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I  - I  N T R 0  D U C T I  0  N 
------------·-----------------
1.  But  des  journ~es 
Depuis  1953 5  la Haute  Autorité  favorise  les  échanees  systéma-
tiques  d'expériences  dans  le  domaine· de  la  formation  professionnelle 
au  sein des  industries de  la  Communauté.  Elle considère  à  cet  égard 
que  de  tels  échanges  d'expsriences  constituent  dans  los  conditions 
présentes  -dans  lo  cadre de  la  C.E.C.A.  - l'un des  moyens  ~es plus 
efficaces  pour  promouvoir  et  développer  la formation  professionnelle 
dans  les nines  de  charbon  et  de  fer ainsi  que  dans  l'industrie sidé-
rurgique. 
S'inspirant  de  propositions  concr~tes formulées  par  des  experts 
des  services  gouvornementaux  et  dee  organisations professionnelles, 
la Haute  Autorité  a  déjà  organisé 9  dans  cet  esprit>  une série de 
voyages  et  de  sessions  d'études. 
C'est ainsi qu'a  èU  lieu>  par  exemple~  en  septombre  1954 7  dans 
le secteur de  la sid(rureie 5  un  voyage  d'études  consacré  aux  problè-
m~s généraux  de  la  forr;ation  des  ouvriers  qualifiés  dans  les  ser-
vices  de  production  des  ontr8prises  sidérurgiques.  En  mers  1957, 
les résultats  de  co  voyage d'études furent  complétés  par  une  session 
d'études;  con::acrée  aux  effets  que  le  développement  technique  dans 
los  laminoirs  exerce sur la  forma ti  on  du  ·pf:1 rsonnel. 
La  manifestation pctuolle s'inscrit dans  la ligne  de  ces 
tr~vaux.  sous  le titre  :  ''La  formation  des aeents  do  maitrise  dans 
la  sidérurgie  des  pays  de  la  Communauté", 
Ln  session a  pour  objet  de  révéler  et  d'échanger  les  expé-
riences  acquises  dans  ce  domaine  dans  les  divers  pays  de  la  Commu-
nauté?  en  vue  d'intensifier et  de  perfection~er les mesures  ~rises 
à  co  propos, 
Sur  le  plan pr2tique il s'agit d'étudier les  principaux as-
pects  de  la sélection?  de  la form2tion  et  du  perfectionnement~  tels 
qu'ils  sont  conditionn~s  p~r l'évolution  t~chnique ainsi  que  par 
los  récentos  déuouvertes  des  sciences  du  travail. 
Ceci  signifie qu'il  ne  f2ut  pas  seulement  examiner  les  mé-
thodes  et  les  expériences  so  rapportant  à  le  qualific~tion techno-
logique  dos  agents  de  mnitrise,  mais  qu'il faut  également envisng'r 
les  points  do  vue  de  l'orge.  ni  se t-i on  scientifique du  trs.vr il- de.ns 
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ln nesuré  o~· ils entrent  en  ligne de  coopte  dans  les fonctions 
des  neants  de  maîtrise.  A ce  propos~ il faut  songer  tout parti-
culièrement  au  rôle  dévolu  aux  agents de  maitrise  dnns  le domaine 
du  co~~andomont,  de  l'organisation rationnelle  des  services et  de 
la  sécurit~ du  trnvcil. 
De  .Pl us  9  il s 1 agit  do  .dégager la  tundLnce  génér~ le  car::-.c-
t1risant  actuellement .los  mesures rrises  dans  loR  différents 
pays  d'Europe  quant  à  ln  formation  dos ngents  do  maîtrise.  Ainsi, 
de  môme  quo  er§ce  aux  dif~érentos monographies  dos  pays et  nux 
oxros~s qui  surent mis  en  disaussion?  les participants  à  cette 
sosoion  n~ront ln poseibilité de  comparer  les  mesures  prises dans 
lour propre  entreprise et dJns  lour ?ropro  pays~  ct  lo  ens  échéant 
de  les  améliorer. 
Le  fr.i t  que  des  oxpor+.s  des  entreprises nus si l.icn  quo  des 
syndicats  des  différents  pays  de  la  Commun2uté  partic~pent à 
cette  session permettre  certainoment  d'atteindre les  objectifs 
sus-indiqués  d2ns  le  OQdre  d'une  discussion  objective  des  pro-
blèmes  :posés. 
Enfin,  il convient  db  sienaler  que  le Bur0au  International 
du  Tr~vail et  l'Ag8ncc  ~uropéenne de  Productivité  collaborent 
PctiV&m.e;nt  à  la réalisation de, cotte session d 4étudc:s,  qui  par•· 
mettra  de  mettre  à  profit l'exp6riünco  acquise  por  ces  ore2ni-
s2tions  d~ns l'intérüt des  objectifs  do  cotte sossion. 
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2.  Allocutio~_§-'inauauration 
p2r  M.  Enzo  GIACCHER0 1  Membre  de  la  Haute  Autorit~,  le  29  mni  1958 
Messieurs, 
Au  nom  do  la Haute  Autorit~~  j'ai le plaisir de  souhaiter 
une  cordiale  bienvenue  à  tous  les  participa~t~ à  la session d'é-
tudes  qui  débute  aujourd'hui  concernant  la  formation  des  agents 
de  uaitrise dans  la  sid~rurgie des  pays  de  la  Communauté. 
J'2i l'honneur  de  saluer  également 5  parmi  les participants? 
des  roprésent2nts  de  la  Commission  des  Affaires  sociales  de 
l'~ssemblée parlementnire  européenne,  de  la  Commission  de  la 
ComPunnuté  économique  européenne 5  du  Bureau  international  du 
trnv~il 9  de  l'Organisation  européenne  de  coopération  économique, 
de  1 1 ~gcnce européenne  de  productivité ainsi que  do  l 1I11dustrio 
britannique  du  fer  et  de  l 12cier. 
La  présence  de  ces  représentants  montre  que  l 12ctivité 
de  ln  Haute Autorité  dans  le  domaine  de  ln  formation profession-
nelle  n  également  suscité  de  1 1 intér~t  n,1  delà  du  ~adre de  la 
C.  E.  C.  A. 
Je  no  voudrais  pas  manquer?  d'autre part,  de souligner 
quo  ln  collabor2tion active  des  experts du  BIT 9  do  l'AEP  et  de 
ln  British Iron- end  Steél  Féderation~  en qualité  de  rapporteurs 
à  la session  de  la  Haute  Autorité?  est très appréciée,  puisqu'elle 
permet  de  mettre  à  profit la  gr~nde expérience  de  ces  organis~tions 
dans  le  endre  dos  objectifs  do  la pr?sente session. 
Laissez-moi  vous  donner  maintenant  quelques  explic~tions 
sur l'objGt  de  ces  journées  d'études. 
Comme  vous  le  snvez,  l'une  des  missions  de  la Hnut8  Autorité 
est  de  favoriser  l'augmentation de  la production ct l'nccroisso-
ment  de  12  productivité  dans  les  industries  de  la  Communauté. 
Mnis  il ne  s 1ngit  ccrtninoment  ~s ici d 1un  problème  technique 
qui  ne  pourrait  @tre  résolu  que  par  la  construction et  l'ét~blis­
soment  do  nouvelles  inst8ll~tions mécnniques  ;  il s'agit au  con-
trŒire  de  f~ire,  dans  la  même  mesure~  d 1 import~nts efforts pour 
nd2pter  aux  nouvelles  exigences  la qunlific~tion n~cessnire de 
l'ensemble  du  pGrsonnel  à  tous  les  échelons. 
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R?soudre  cet  QSpect  h~main du  p~hlèm8 eet  lp  tâche  de  1~ 
form~tio? ?rofessionnelle q.·i,  consid€r~o  d~ns son  sens  le rlus 
18reo,  constitue un  proc~ss~s permanent  de  l'cdaptntion des  con-
nnissQnces  &t  des  nptitudes personnelles  des  ouvriers ct  employés 
à  l'évolution du  progrès  technique. 
Cette  adnptntion et  cette  qualif~cation -ot  j'insiste 
spéci~lem0nt sur  ce point- ne  peuvent  pas  rester  limit~es nux 
seules  co~naissances ct  expériences  technologiquos.  C'est surtout 
pour  ln  form~tion des  chefs  qu'une  import~nc(  spéciale doit  6tre 
cccordéo  aux  probl~mes  de  l'orgnnis~tion d 1ontrtprise,  dos  r8ln~ 
tians  humaines  ot  du  comm~ndumont. 
De  cvtto  m~nièrc seulem0nt  nous  pourrons réussir à  cré8r 
uno  saine  atmosphère  de  tr~v~il qui  constitue pr2tiquemont  la 
condition  préalable~  non  seulement  à  l'nccroissement  de  la pro-
ductivité)  mais  ég~loment à  ln  présence  d'un  person110l  satisfait 
ot aimant  son  trav~il. 
Lo  but  spécifique  de  cette  session  d'études  ost  d'éch~nger 
1 1onsomble  des  expériences  f~ites en  ce  sens  2u  cours  de  la 
sélection,  do  1~  form~tion et  du  perfection~emant dos  agents de 
mn1triso  d2ns  1~  sid~rurgie des  pays  de  ln  Communauté,  afin 
d 1 ~boutir à  une  int0nsific~tion et  à  un  développement  des  mesures 
s'y  r2pport~nt. 
Les  tentatives  entrGpriscs  en  ce  dom2lne  duns  les diffé-
rents  pays  de  ln  Communauté  sont  encore  fort différentes  les 
unes  des  nutros 9  non  seulement  quant  à  1 1nmpleur  des  mesures 
prises mais  égnl~ent quant  à  1~ manière  dont  elles  sont  mises 
en  prntique 5  qui.dépend  ncturellcment,  dans  une  large mesure, 
des  systèmes  de  formation  professionnelle propres  à  chaque  pays. 
Je  suis  malgré  tout  conv~incu que  la mise  en  rog~rd des  expériences 
et des  conn~issnnces?  comme  c'est le but  de  cette session,  pourra 
donner  de  nouvelles  impulsions  propres  à  améliorer le  niv0~u de 
formation  des  agents  de  mnitrise.  Sans  vouloir anticiper sur 
los divers r2p,orts  et  discussions,  je  voudrnis  co,endant  nttirer 
votre  attention sur un  point  qui  no  semble  d'une  importance  par-
ticulière pour  ln discus$ion  de  ces  thèmes.  Il s 1agit  du  pro-
blème  du  com~~ndement~  et  de  ln  question qui  s'y  rnttnohe~  de 
le position hiérarchique  des  agents  de maîtrise  dans  l'entreprise. 
4576/58  f - 7 -
Je  ne  veux  certainement  pns  diminuer  ici ln  pnrt  de  ln  forma-
tion  technologique 9  ni  celle de  la  form~tion  Œ~ns les  questions 
d 1 orgnnis~tion des  entreprises.  Bien  GU  contrniro,  jo  voudrnis 
considéror  le qunlificction des  agents  de  m2itriso  dnns  ceo 
disciplines  comœe  uno  condition sine  qua  non  ên  quelque  sorte. 
Qucnt  à  ln  formation  des  ~gents  de  mûitrise  sur le  pl~n 
du  com:nnndement 9  je puis  constr. ter  i111r;1.édii1_ teDent  que  celle-ci 
n'a presque  pas  f~it l'obj8t d'initiatives  systématiques  au 
début  du développement  de  l'industrie.  Ce  n'est qu'au  cours  des 
deux  ou  trois  dernières  déc2des  que  ln  vérit~ble  si~nific~tion 
de  ces  iîroblèmes  a  été '  econ""Jue  pour  tous  les  c:J.dres  de  1 1 entre-
prise  9  et  dc.ns  ce  domnine  les  Etn ts-Unis  é;g2lem.ont  ont  9  sc.ns 
aucun  doute,  fnit un  trr.v~il  de  pionni0rs  en  adoptant  dos  mesures 
pr2tiques  de  formation.  Dopuis 9  de  nombreux  et  iB~ortr.nts  sys-
t~mes de formntion  so~  nés  dans  tous  les  ~nys industriels  euro-
péens,  mais  ils restent  trbs  différenciés  les uns  dos  autres  au 
point  de  'VUe  de  ln  méthode  adoptée  et  de  lo.  durée  do  la  forma-
tion.  Ils ont  cependant  donn~ des  résultûts  que  l'on peut  con-
sidérer  comme  excellents. 
i':ifl.lgré  ces  aspects positifs 9  il me  semble  nénnmoins  très 
importQnt  de  réfléchir  sur  ln  nosition  des  agents  de  maitrise 
..9-..u  sein  de  l'entreprise  do.ns  l'industrie moderne,  tnnt pour 
l 1 orgnnis~tion et  ln  formation  que  pour  la  pr~tique de  ln  con-
duite  de  l'exploit~tion. 
Ln  forme  d'orgnnisntion  toujours  plus  différenciée  de  la 
gr~nde  industrie~  que  nous  retrouvons  également  très  souvGnt  dans 
les  industries  de  la  Commun2uté,  a  notamment  suscité  l'nppré-
hension,  tânt  chez  les  agents  de maitrise qu'nuprès  des  direc-
tions  d'entreprises~  de  voir  12  position des agents  de  maitrise 
se trouver  de  plus en  plus  limitée.  Une  telle  liwit.~tion résulte 
indubitablement  du  f2it  que,  pnr  exemple~  ln  prépnrntion  du  trn-
V.'1il  l'analyse des  tâche:;s,  l  1 orgnnis"'. ti  on  du  trc,vr, il?  etc. o. 
sont  réglées  po.r  un  étr.t-major auprès  de  le.  direction~  et il 
faut  veiller ici à  ce  que  1 1 Gé-_~Gnt  dG  maîtrise,  avec  son savoir 
spécial  concernant  les  postes  de  trcv"il,  n'en soit  pns  écarté. 
Ceci  exige  naturellement  de  lui des  con~aissancos suffisontes 
et  une  compréhension  s~tisfnisante de  ces  t~ches. 
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r:!a is  ~  m@ne  si dans  ce  domaine  et dans  d'autres,  certaines 
limitations  sont  apport~es aux  fonctions des  agents de maîtrise 
d'aujourd'hui~ il faut, d'autre part 1  constater qu'en matière 
de  c omt~1andement;  ces  tâches  se  sont  singulièrement  étendues  et 
y  trouvent  même  leur  contre de  gr~vité. 
De  môme,  cette responsabilité  ne  peut lui être rreprise 
par  le staff de  la  division  du  personnel  ;  celui-ci  devr~it,  au 
contraire~ veiller à  ce qu 1il n 1y  ait pas  de changement  de  per-
sonnel  dans  la sphère  d'activité de  l'agent de  ma1trise  sans  la 
collaboration et l'avis de  ce  dernier.  En  cas  contraire,  son 
autorité  sera  amoindrie  dans  sa  position humeine  déjà délicete, 
sans  parler des  ef1ets  n23atifs  sur  sa  personnalité. 
Cette difficulté résulte principalement  de  ce  que  l'agent 
de  maîtrise  est,  d'une  part~  incontestablement  le dernier membre 
de  la dir2ction  de  l'entreprise et  assume  ainsi des  fonctions  de 
dirêction  et  que,  d'autre  part~ il provient  norma]ement  de  l'ef-
fectif  et  est  souvent  le supérieur des  ouvriers  qui  étaient pré-
cédemment  ses  camarades.  Un  agent  de  maïtrise  ne  peut  surmonter 
cette difficulté qu'en acquérant  une autorité objective  s~r une 
grande  co:r1naissance  de  son métier et  en étant  1  en  tant  qu'homme, 
une  v6ritable  person~alité qui  est reconnue  des  ouvriers  et  jouit 
de  leur  confiance  erâce  à  ses  bonnes  apti  tuëtes  au  commandement. 
Il convient de  considérer  également  que  l'agent ~c maî-
trise ne  peut,  même  avec  la neilleure qvalification personnelle, 
remplir parfaitement  sa  difficile mission,  si sa position et  sa 
fonction,  en tnnt  que  membre  de  !•ensemble  de  la  diruction~  ne 
sont  p8s  considérées  et rc::connues 9  comme  il se  doit~  pe.r  la  haute 
direction.  Cela  signifie  que  l'agent de maîtrise doit  être  employ~ 
comme  c ollabornteur par  ses  supérieurs  immédir->ts  et  que  ceux-ci 
doivent  respecter  son  domaine  de  respons2bilité. 
C'est d'ailleurs un fait reconnu  dans  tous  les  ~ays indus-
triels que  les  ques tiens rel  a ti  vos  à  la forme. ti  on  dans  les pro--
bl~mes de  commandement  ne  peuvent  ôtre_limitées  à  1 1agent  de 
maîtrise,  mais  doivent  toucher~  moyennent  edeptntion,  tous  les 
agents  des  cadres  dans  l'entreprise. 
Je  me  permets  dt a t·t;iror pnrticulièrement  1 'attention des 
participants  sur  ce  problème  de  la 90sition et  de  la fonction 
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de  1 1ngent  de  maîtrise  dans  la hiérarchie  de  l'ontreprise.et sur 
ln  qu0stion  de  com~andement qui  sty rattache.  Je crois qutil 
s'neit ici de  la substance  même  des  questions  en discussion.  Si 
vous  réussissez  dans  vos  débets  à  a~profondir et  à  préciser  ces 
Qeux  questions  -nota~ment en  ce qui  concerne  les  conditions  par-
ticuli~res de  ln  sidérurgie- je  suis  convaincu  que  cette  session 
aura  apporté  une  contribution positive  dans  1 1intéret  de  la  Com-
munauté. 
D13.près  cet  exemple~  vo,~.s  pouvez  constater~  :t:TessiouTs~ 
comment  la  Hnuto  Autorité  se  préoccupe  du développement  de  la for-
m2tion professionnelle  dnns  les industries  de  la  Comounauté. 
Dans  cet  ordre  d'idées,  je  crois  o~portun de  faire  quelques 
observations  générales  au  sujGt  de  ln politique  de  formation 
professionnelle  de  la  Haute Autorité afin d'expliquer  son acti-
vité,  d'une part,  et  de  souligner,  d'autre part 1  quelques  aspects 
import2nts  d0  la collaboration internationale dans  ce  domaine. 
Je  constate  qu 1une  série d'autres  orGaY,isntions  interna-
tionales  tolles que,  par  exemple,  le B.IoT.,  1 10.E.C.E.,  1 1A.E.P. 
otee  ont  f8 i t  d 1 im:portElnts  efforts afin d 1 encm::.r2.ger  la  forma-
tion  prof~ssionnelle.  Ces  efforts visaient  en ?erticulier à  or-
gnniser un  échange  d'expériences,  à  effectuer dos  onquOtes,  à 
r~digcr des  rnpports,  à  formuler  des  recommandntions 9  à  envoyer 
des  experts  pour  des  rtudes  et  des  tâches  de  formation ainsi 
qu 1à  fournir une  aide  technique  aux  pays  moins  développés. 
Ainsi  un  trnvnil  considérable  et  important  a  été  aooompli 
nu  cours  de  cette dernière  décade  sur le plan  de  la  collabora-
tion  européenne  en  matière  de  formation  professionnelle.  Des 
résultats positifs  ont  pu  6tre  enr~gistrés  en  diff~ronts domaines 
notam~ent en  ce  qui  concerne  la  conviction,  de  plus  en plus ré-
pandue,  qu'un  encouragement  à  la formation  et  au perfectionne-
ment  de  la  main-d'oeuvre  est  indispensable  pour maintenir  le 
développement  éconoTiiqu8  et social  des  ~ifférentes 8conomies 
nationales~  ainsi  qu 1une  colJabor2tion plus 6troite entre  les 
différents Etats. 
Une  importnnte  constatation à  faire  ici est,  à  mon  avis, 
que  les  structures  très  différentes  de  1 1instructiQn et  de  la 
formation  ainsi  que  des  méthodes  de ~rmation appliquées  dnns 
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dons  1·3S  pays  de  1 1 Europe  occidentale,  ne  sont  p~.s  "harmonisées" 
d'elles-m@mes  en.quelqus  aorte  au  m8me  rythme  ct  dans  la  m6mc 
proportion  que  l 1équipenent  technique  de  l'industrie et de  l'éco-
nomie  moderne. 
Il semble  plut8t qu'il exist0  dans  des  pays  de  l'Europe 
occidentale une  certaine  discord?nce  8ntre  le développement  tech-
nique  rC;la  tive~nent' homogène  et  les  méthodes  et r2gles  de  formEl. ti  on 
qui  ne  se  correspondent  presque plus. 
Mais  cela  soulève  immédi8tenent  -je crois- ln  question  de 
s-:tvoir si une  "harmonisation"  des  systèmes  de  formation  ost  en 
fait possible  et  souhaitable, 
Les  exp~riences  f~ites dans  la  CoE.C.A  me  semblent  }arti-
culièrement utiles pour  répondre  à  C8tte question.  Snns  QUCun 
doute 7  la  C.E.C.A.  est,  contrnirement  aux nutres  organisations 
internationales,  une  institution supranationale  d~ns un  secteur 
déterminé  de  l'industrie lourde  des  pays  qui  ont  des  structures 
économiques et  soci2.les  annlogues.  Ce  domaine  relativement  ffl.cile 
à  considérer a ,:permis,  au  cours  des  cinq dsrnièros  nn~1écs,  d 1 exa-
miner  les  problèmes  et la possibilité d'une  "h~rmonise.tion" de 
la form2tion  professionnelle. 
Ce  qui  a·une  signification particulière à  cot  égard,  c'est 
que  les  six gouvernements  de  la  C.E.C.A.  ont  insist~ ensemble 
à  plusieurs reprises  d2ns  le  c~dre du  Conseil  do  Ministres  sur 
1'6tablissement et la  nécessit~ d'une  telle harmonis2tion.  Des 
obstacles  à  première  vue  quasi  insurmontables  se  sont cependant 
encore  élevÉs  à  1' encontre  de  sa réalisa ti  on  dans  un  ~-q_f.Lo 
~~~r. C'est  ce que  1 1on  aperçoit  clairement lorsqu'on consi-
dère  les  expériences  fe.i tes par la  Haute  o':utori té.  · 
Il est apparu  notamment  que  les  systèmes  nationaux d'ins-
truction  ou  de  formation  reposant  sur une  évolution  centenair~ 
possèdent  une  vf·ri table force  à' inertie et  ont  s::ivi 9  en  J:'lartie? 
des  voies  tout  à  fait  difffrentes-du foint  d:  vue  structurel, 
de  telle sorte  qu 1 ils ne  })etnrent  se  l.['isser  hnrmoniser  à  co:·rt 
tcrmeo  Il  en  est  ~e  ~ême de2  ··~thodes  p~da~oei~ues en usage  dans 
les  diff~rr~tP pays  qui  non  seulement  sont,  en  partie du  moins 9 
marquées  p~r le passé,  mais  qui  ont  également  été  influencées 
par  la  mentalit~ et· le  temp~rament des  habitants  do  chaque  pays 
et  de  chaque  région. 
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Ces  expériences  ont  en  outre montré  quG  le  système  de 
formntion  et  ln  méthode  appliquée  ~laur  la formation :Jrofession-
nolle  sont  ~oins im]ortants  que  les  objectifs qui  visent nor-
malement  à  former  un  personnel  qualifié  ayant  un  niveau  de  for-
mntion  dét8rQin6. 
Dans  le  cr.dre  d 1 uno  collabora ti  on  ·intG;rnn tionale efficace 
ot  de  l 1h2rmonisetion  de  la  formation  professionnelle~  cela 
signifie,  à  non  avis  qu'il f2udrait  trouvet un  dénominateur 
commur.  :pour  les  ~~~~e_E?._.~li_nip.a"  de  conne.issnnces  et  d'expériences 
requises  dans  les plus  impoYtantes  professions.  Cet  objectif 
semble  se  trouver  tout  ~ fait  dcns  Je  domaine  du  possible. 
Ln  mo.nière  dont  ces  "normes  minima"  seront  employ8os  pour  les 
différentes  pro fessions  dans  les  divers  :pa.ys  ne  joue  ici qu'un 
rôle  seco:ndnire,  co.r  il se  produira  me  semble-t-il au  cours  du 
temps  et quasi  automatiquement 9  une  assimilation de  plus  en  plus 
poussée  des  méthodes,  q,~i  trouvera  son  impulsion  et les  élements 
indispensables  dans  un  ~change  syst~matique des  exp(riences. 
Il serait d'autre  part possible  et perticulièroment  sou-
hai  tnble  d 1 <ilaborer  des  "].J;:  .. inci  pes  g€néraux11  pour  la  forma ti  on 
professionnelle.  Ceux-ci  pourraient former  lo.  bc.se  d'une  ".Q..Q.Q.-
ception  corr:mune"  sur le plan  de  la forma.tion  des  jeunes  et la 
promotion  du  personnel. 
Une  telle "conception  commune"  de  ln  formation  ~Jrofession­
nelle devrnit  notamment  définir les principes  qui  d~coulent des 
données  du  march6  du  trnvnil,  des  cons6quences  du  d!veloppement 
technique 9  des  nécessitts  de  ln  pr~voyancc des  accidents  du  tra-
vail ainsi que  de  la  reconnaiss2nce  des  différe~tes disciplines 
des  sciences  du  tr8vail  et  de  1' orge.nisation moderne  de  1' entre-
prise.  A long terme.  il en résultera  également  une  ~calis~tion 
de  ~lus en ,lus  complète. 
A  la  suite  de  ces  r~flexions,  je voudrris  corcl~ro que, 
sur la b2se  des  exp0riences faites  jusqu'ici dans  le  domaine  de 
la  formation  profesPionnolle 9  une  harrnonis~tion et une  adapta-
tion des  systèmes  et  des  méthodes  n'est yossible  qutà une  assez 
longue  ~chéance. Un  premier  pAs  dans  le  cedre  d'une action  com-
mune  pour  y  parvenir  consisterait  à  d~finir en  commun  les prin-
cipaux  objectifs  de  base  et les  principes  généraux  et  de  les 
~ettre en  oeuvre  pas  à  pas. - 12  -
La  reconnaissance  dè  ces  préalables  n  heureusement  trouv~ 
déjà  sn  cristellisation dans  le Trcit6  de  la  Communauté  Bconomique 
Européenne.  A l'articrc 128 9  il y  est dit que 9  sur proposition 
de  la  Commissi~n,  ct  a~rès consultation  du  Comité  lconomique et 
soci~l,  le Conseil  ~t~blit les principes  g{n~raux pour  la mise 
en  oeuvre  d'une politique  commune  de  formetion  professionnelle 
qui  puisse  contribuer au  développement  harmonieux  tnnt  dus  éco-
nomies  nctionales  que  du ·murché  cor::!Y'un. 
Je  vois  gans  ces  termes  un  point  de  départ  concret  pour 
le  d6veloppement  systématique des  travaux  déjà  entrepris  à  la 
C.E.C.A.  et dans ·d'autres  organisations  internationales  en  ce 
qui  concerne  l'"he.rmonisation"  de  la formation professionnelle. 
Dans  le  même  sens  encore,  je voudrais  finalement  affirmer 
que  nous  n'attGndons  et  ne  recherchons  aucunement  confie  résultats 
des  tchanges  de  vues  de  ces  journées  d 1 ~tudes,  des  propositions 
concr~tes ou  recom~andations formelles  communes  sur le formation 
des agents  de  maftrise  dans  la sidérurgie. 
~eus essaierons  cependant  d'analyser  et  de  r~unir en  un 
document  qui  seri transQis  à  tous  les participants et  aux  autres 
personnes  intéressocs 5  pour  en faire  le meilleur usago,  les 
opinions,  expériences  et  conclusions  qui  nuront  été présentées 
au  cours  des  expos6s  et des  discussions. 
En  exprimant  les  remerciements  de  la Haute  Autorit~ à 
toutes  les personnes  et  plus  particuli~rement aux  rapporteurs 
qui ont  contribué  à  la  préparAtion  de  ces  journées  d'études? 
je d0clare la  session  ouverte. 
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II - R  A  P  P  0  R  T  S  G E  IT  Œ R  A U  X 
1.  "LES  QUALITES  REQUISES  DES  AGENTS  DE  MAITHISE  TOUT'PARTICU• 
LIEREl.1ENT  EN  CE  QUI  CONCERNE  LE  COliCU.i~iNDET.iEN'.r" 
Rapporteur:  IJ.  Sven  GRA.BE,  J3uronu  International  du  Travail 1  Genève. 
La  maîtrise industrielle 9  telle qu'on la définit  normalement 
en  Europe~  consiste  en  trois  niveaux  de  commandement  dans  la hié-
rarchie  des  entreprises  ;  les  chefs  d'atelier~  les  contremaîtres 
et  les  chefs  d 1 équipe~  Ils  se  distinp:uent  d 1 une  part  des  ouvriers-
les  ex~cutants- par  leurs  fonctions  de  com~andement et par  leur 
res]onsabilité  du  résultat  du  travail  des  autres.  D1autre part, 
ils se  distinguent  de  la direction et  des  cadres  supérieurs  par 
le  f2it qu'ils  ne  sont  responsables  que  de  l'interprétation et 
de  l 1exécution des  ordres  conçus  et formulgs  à  un  niveau  supérieur. 
Donc  la  directio~ proprer:ent  dite n'est  pas  à  eux~  seulement  le 
commandement. 
Les  conditions 5  le  recrutement  èt le travail des  a3ents  de 
~aîtrise ne  sont  pas  les  mômes  dRns  to~ s  les pays.  En  effet,  entre 
les  pe.ys  de  la  Cor:m:.una.ut é  et  mSme  entre  les  entreprises  d'un  seul 
pays  et  dans  une  seule  branche  de  l'industrie,  il existe  bien  des 
différences  qui  doivent  @tre  prises  en  consid6ration pour  que  la 
discussion puisse  donner  linu  à  des  conclusions  pratiques.  Il est 
important  de  rocon~aître cela  en  interprétint les  généralisations 
statistiques suiventes. 
Selon la  statistique -plusieurs  enqultes  réoontes  nous  en 
donnent  une  vue  assez  claire- l'agent de  ma1trise  typique  dans 
l'industrie  est un  ancien  ouvrier,  de  sexe  1:1asculin  âgo  d'environ 
50  ans  ;  les  chefs  d 1 ~quipe sont de  deux  à  trois ans  plus  jeunes 9 
les  chefs  d'atelier de  deux  à  trois ans  plus  Bgés  que  la moyenne 
pour  le  groupe  entier. 
Au  moment  de  sa  pro~otion  l'afont  de  maîtrise  typique  avait 
déjà  35  anso  Son  éducation  ne  diff8r2it  guère  de  celle des 8utres 
ouvriers  de  son  âge  0  :Plusieurs  parmi  ses  collèc~ues  ont  sui  vi  des 
cours  compl~mentaires,  mais  ce  n'est pas  la  r~gle.  Il n 1av2it  pro-
bablement  reçu aucune  prépar2tion  particuli~re organisée  par l'en-
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trerrise  en  vue  de  sa  prm:1otion.  reut-être même,  deux  jours  e.vant 
sa  pronation,  il ne  savait  même  pas qu'il était considér6  ~our 
un  poste  de maîtrise. 
D'autre part,  il avait  probablement une  longue  période  de 
service  dans  son atelier.  Il .~tait  consid~ré nnr  son  contremaitre 
'  !  .... 
et par  le  chef  d'atelier  comme  le meilleur  ouvrier,  ou  tout  au 
moins  l'un des  meilleurs/  com,te  tenu  de  son  âge~  de  son ancien-
neté  et peut-être aussi  de  ses  rele.tions  avec  ses  camara.des  de 
l'équipe.  En  effet 9  même  s'ils ne  le réalisaient pas,  ses  chefs 
étaient fortement  limités  dans  leur  choix par  toute une  série de 
conventions  :  le système  social  dans  le groupe  des  ouvriers,  le· 
fait  que  la personne  qui fait le  choix  cannait  souvent  mal  les 
aptitudes,  le caractère  et les  qualifications  de  chaque  individu, 
la  loyauté  da  groupe,  sont  tous  des  élém8nts  qui  influencent le 
choix. 
Après  sa  promotion 1  mais  pas  nécessairement  directement  à 
la  suite  de  celle-ci,  il a  p8rticipé  à  quelques  cours  organisés 
par  l'entreprise pour  ses  agents  de  maitrise.  Il a  probablement 
aussi  essayé  de  suivre  des  cours  du  soir,  sur  sa  propre  initia-
tive,  mais  il lep  a  peut-être prématurément  abandonnés. 
Les  resppnsabilités  d'un agent  de maîtrise  sont  normale-
ment  décrites  en  ter:nes  "géographiques"  ou  techniques.  Son  terri-
toire  -en allemand,  la 
11r.:eisterei  11  - peut,  dans  la plupart  des  CP s 
être trncé  sur le plan de  l'usine. Les  limites  de  ce territoire 
ont  souvent  été constituées  par les  traditions  et  les  conventions 
de  l'usine 9  par le  jeu des  événements  et  des  personnalités  dans 
le passé  plutôt  que  sur la base  de  considérations rationnelles 
d 1orgnnisation et d'administration industrielles. 
C'est  donc  en  premier  lieu une  r~sponsabilité  mat~riollc 
qui  ap?artient  aux  agents  de  maîtrise  :  équipement 9  matérinux, 
outils.  Aux  machines  sont  att~chés les  homnes.  De  co  fsit,  lo 
nombre  d'ouvriers  -le"span  of  control"- sous  la  surveillo.nce  d'un 
agent  de  maîtrise  v~rie fortement  ;  d'une  part~ il y  a  des  chef8 
d 1 équipe  qui  n'ont  même  pe.s  une  équipe  à.  commander  d'autre part, 
il y  a  des  chefs  d'atelier qui  sont responsnbles  de  centaines 
d'ouvriers.  Les  principaux facteurs  déterminant  la moyenne  dans 
une  èntreprise  semblent  être les  traditions  du  pays,  dé  ce  11span 
of  control",  le degré  de  modernisme  de.s  instnllations~  les qualités - 15  -
produites  et  l'i~port2nce de  l'usine.  En  Europe,  cette moyenne 
est  la plus petite  en  Suède,  la plus  grande  en  Turquie. 
Les  fonctions  principales  des  agents de  maîtrise  sont  de 
diriger 9  de  distribuer et  de  contrôler le  travail  de  l'atelier 
ou  de  l'équipe  dont  ils sont  responsables.  Cependant,  leur liber-
té d'action est fortement  restreinte par  l'existence et  le traveil 
d'un  nombre  de  services  fonctionnels  et  -ce  q~i est peut-êtro 
encore  plus  important- per le f2j.t  gu 1ils dépendent  étroitcnent 
de  leurs  chefs  immédiats  et  de  l'activité  des  ateliers voisins. 
Los  chefs  ont 9  en  effet,  les  mêmes  fonctions  et rcsponsGbilités, 
ce  qui  les  a~ène souvent perfois  à  passer par-dessus  les  agents  de 
mattrise et  à  traiter les  problèmes  directe~ent avec  les  ouvriers. 
De  plus,  les  conventions  sociales  et la  loyauté  de  groupe  sur 
lo  plan  ouvrier freinent  les  contremaîtres  dans  leur activité. 
Il y  a  bien  des  règles  inédites  qui  décident 9  en  effet 9  dans 
ch~que usine  ce  que  peut faire  et  ce  que  doit  ~viter un  agent  de 
maîtrise. 
Du  point  do  vue  social,  les agents  de  maîtrise  ne  forment 
pas  un  groupe  homogène.  Les  chefs  d'équipe  restent encore  d2ns 
le  cadre  des  ouvriers.  Ils  sont  souvent  ~embres des  syndic~ts ou-
vriers  et  sont  généralement  payésà  l'heure.  Ils n'ont pas  encore 
franchi  la  ligne  qui  séparE,·  d8ns  la plupart  des  pays  d'Europe, 
les  ouvriers  des  employés.  D'nutro  ~art,  les  contremaîtres  jouis-
sont  g~néralement des  avantages  et de  la position  d 1 em~loyés. 
Le  fGit  qu'ils  sont  arrivés  à  leur position actuelle par  promo-
tion  ct  non  pas  à  la  suite d 1une  éducation formelle  les distin-
GUe  pourtant  des  cadres.  C'est ainsi que  les  contrema1tres  for-
ment  souvent  un  groupe  séparé  de  tous  les  autrês.  En  est la 
pteuve,  lP  tendance 9  dans  plusieurs pays,  vers  la  formation  de 
syndic2ts  horizontaux  de  contremaîtres. 
Les  chefs  d'atelier enfin,  ont  une  situation I!1oins  f~~cile 
à  d(finir.  Dnns  la plupnrt  de~ pays  europ~ens,  le grade  de  ch0f 
d 1 a~elier semble  disperaitre  un  des  rfsultats  du  d~vcloppement 
technique  est  que  les  agents  de  m~îtrise promus  à  ce  niveau sont 
do  plus  en plus  souvent  rempl.-::cc6s  ptJ.r  dus  ingénieurs  et  le  titre 
de  chef d'atelier devient  un  titre plus  ou  moins  honorifique 
accordé  aux  contremaîtres  les plus méritants  sqns  que  cette 
11'promotion11  implique  un  changement  dans  leurs fonctions • 
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~rise  de  la œaîtrise· 
Voilà,  dans  les  gr~n~es lignes,  la  situation tolle qu'elle 
sc  présente aujourd'hvi.  ~st-elle satisfaisante  ? 
Il y  a  déjà plusieurs  années  que  Roetlisberger,  dans  son 
article classique,  a  parlé  de  "l'agent  de  maîtrise,  le maitre 
et  la victime  des  propos  ambigus"  soulignant  ainsi la situation 
difficile de  l'agent  de  maîtrise entre le chef  et l'exécutant. 
Deo  a~1 teurs  r'::cents  vont  E:)ncore  plus  loin et parlent "d' t:ne 
cri~e de  la maîtrise''.  Sans  vouloir ni  acce?ter,  ni  ~carter la 
notion  d'une  crise,  je  crois qu'il est  juste de  dire  que  le 
temps  est venu  où  ces  questions  dcivent  être discut6es  et  inves.:. 
tiguées  à  fond  et  où  l'attention des  dirigeants  de l'industrie 
devr8it  y  être attirée. 
D1Rbord,  la maîtrise  e8t  largement restse un  élément 
classique  dans  le monde  changeant  de  l'administration industrielle. 
Le  nombre  d'agents  de  ma1trise par rap?ort  à  l'effectif total 
des  entreprises est resté  largement  stable depuis  le  temps  -au 
début  de  ce  siècle- où  le  con+remaître  jouait  encore le r8le  du 
souverain  absolu  de  son  atelier.  Les  critères de  son  :eecrutome11t 
restent les  m6oes  :  succès  dans  le trav-il.  ~ais le  trav2il  a 
changé  de  caractère.  Sa  situation sociale reste à  peu  près la 
m8me.  Vu  les  chaneements  techniques 5  sociaux  et  ~dministratifs 
et  l'expansion des  entreprises,  il est  à  craindre que  cette ins-
titution·ne réponde  plus  aux  exigences  de  l'industrie  moderne. 
Le  développement  social et  surtout  l'expansion de  l'éduca-
tion  technique  et générale  transforment  presque  partout le  carac-
tère  elu  groupe  p2.rmi  lequel  sont  encore  recru~és les agents  de 
maîtrise.  L'organisation peu  démocratique  de  l'0nseignemont  d'au-
trefois laissait dans  le groupe  des  ouvriers  une  élite  d'i~tel• 
lieonce  technique  ;  est-ce qu'il existera  oncoJ·e  longt~m~s une 
telle réserve  ~our le rectutement  des  agents  de  ~aîtrisc.  rrinte-
nant  que  l'accès aux  écoles  sup6rieures  dev{ent plus  fDcilo  ? 
De  plus,  quel  degré  d'autorité ,out evoir  sur une  jeunesse qui 
a  rrofité  d'une  6ducation gén6rale  do  neuf  ou  dix  ans  complétée 
pnr  une  formation  professionnellé  mode~ne de trois  à  quatre  an~ 
un  contremaître  peu  éduqué,  dont ·la  formation professionnelle 
consiste surtout  en  une  période  d'as~istnnce à  des  ouvri~rs 
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semi-qualifi~s,  conformément  au  système  d 1 appr~ntissage tel 
qu'il se présentait  encore  en réalité  sinon  en  théorie  dans 
l'industrie il n'y a  pas  longtemps  ? 
Bien  que  ces  questions  n'entrent pas  strictement dans 
notre  sujet,  il semble  pourtant  important  de  se  référer éga-
lement  à  la  situation des  agents  d~ maîtrise  dans  la hiérarchie. 
Celle-ci a  changé  de  deux manières  :  d'une part,  un  nouveau 
groupe  a  été  introduit,  celui  des  ingénieurs  et  des  techniciens, 
supérieurs  en  grade  aux agents  de  m~itrise et formant  une  couche. 
entre  des  derniers  et  la direction  :  c'est le  "middle  management". 
Ce  développement  se poursuit  ;  selon  tous  les pronostics,  l'emploi 
d'ingénieurs  et  de  techniciens,  formés  dans  des  écoles  techniques 
et  dans  des  institutions  du  niveau universitaire,  ne  cessera 
d'augmenter  dans  l'avenir. 
D'nutre part,  l'inflation,  l'amélioration générale  des 
mes~res de  sécurit~ sociale des  ouvriers,  le  développement  du 
système  de  paiement  au  rendement  ont  contribué  à  diminuer l'at-
traction que  représentait autrefois pour les meilleurs  éléments 
un  poste  de  maîtrise  ;  on  trouve  souvent  des  cas  où  la  rémuné-
ration des  agents  de  maîtrise est  sensiblement  inférieure à 
celle dos  ouvriers  les  mieux  payés  dans  l'atelier. 
Enfin,  la recherche  scientifique  commence  à  bouleverser 
notre  conception  du  travail et  des  fonctions  de  la maîtrise,  donc 
également  notre  conception  de  son  recrutement  et de  sa  formation. 
Le  temps  dont  je dispose  ne  me  permet  ~e vous  citer que  quelques 
exemples.  Bien  connues  sont  maintenant  les  expériences  de  Haw-
thorne  où  l'importance  du  moral  du  groupe  et  du  r8le du  contre-
maître  en  tant qu'animateur  et  inspirateur a  été  mis  en relief. 
Ce  fut  le prenier  coup  de  grâce  donné  aux vieilles  conceptions 
de  l'agent  de  maîtrise  comme  gardien  de  la discipline et  admi-
nistrateur-représentRnt  de  la  direction. 
Des  recherches  plus  récentes  o~t également  confirmé les 
conclusions  auxquelles  on  est arrivé  à  Western Electric.  Le 
Suédois Westerlund  a  démontré  les avantages  qui  peuvent  découler 
d'une réorganisation,  sous  des  chefs  de  groupe,  d'un atelier 
ayant  une  administration fonctionnelle.  L'Anglais  Rice,  à  la 
su{te  de  son  expérience  dans  une usine  de  textile aux  Indes,  et 
Ltindienne  Chowdry  ont  démontré  l'importance  pour  l'efficacité 
du  groupe  du  degré  d'intégration et  de  décentralisation du 
pouvoir dans  la hiérarchie industrielle,  L'Américain Zalesnik 
nous  décrit 
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en  d~tail les  év,nements  qui  amenèrent  l'échec d'un  contremaître 
confronté  par la différence  entre les  demandes  de  ln  diroction-
re9rGsentée  par  son  chef 7  par les agents  de  œéthode  et par  ses 
collègues-,  et  surtout  par le contenu  des  covrs  de  formetion 
d'une  part  et  les attitudes  du  groupe  au  travail d'autre part. 
Les  Am(ricŒins  ~alkor et  Guest  nous  font  entrevoir un  2utre as-
po6t  du  conflit  :  un  contremaître  q~i r1ussit  larce~ent du  fait 
qu'il  ne  suivit pas  les  r~gles officielles. 
D'un  grand  intér@t  pour  notee  étude  ici sont  les  expériences 
de  ~Inndysido QUi  s 1 est  ef·f'orcé  de  démontrer  la  différence qui 
existe  souvent  entre  1 es  s.pti  tu  des  né ces  sr~ ires  à  la  reussi  te 
dans  un  poote  dtouvrier et  celles  req~ises d'un bon  agent  de 
t:12!trise. 
Les  nerspoctiY.9..§_ 
Il y  a  lieu de  considérer les problèmes  de  la maitrise 
sous  trois aspects princip2ux  :  la situation dans  la hiérarchie 
et  les  fonctions  ee  l~  maîtrise,  les  ~~thodes et  les  sources 
de  rocrutement 9  et,  enfin,  la formation  des  candidats  à  des 
postes  de  Dnîtrise ainsi  que des  acants  de  maîtrise  en  fonction. 
I.'[es  collègues  qui  vont  ~~e  suivre  sur  cette  es~rade :Jlr.ceront 
l'o.ccent  sur ln  forr1:.~.tion.  I'our  :ne  p0.rt,  de  ce  f2it 1  je parlerai 
surtout  des  deux  premiers  aspects. 
L9_sitnation et  les  fonctions 
A la suite  d'uno  co~par~ison f~ite~  il y  a  quelques 
ann6es,  entre  les  structures hiérarchiques  de  deux  entreprises 
cL- fer  et  de  1 1 acier  1 1 une  cméricai:1e  et  1 1 ecu tre allemr.nde 7 
13  direction  nllem~nde a  conclu qu'il lui fallait reexaminer 
sn  politique  de  promotion  interne.  Il ftnit  consid~r6  ~sr las 
deux  entreprises  que  l'inventaire  de  leurs  c~dros  ct mrîtriso qui 
constituait  1 1exp6riencc  les av~it beaucoup  nid~  à  Qieux  nppr~­
cior leurs  problèmes  d2ns  ce  domaine.  C'est  en  effet Uile  obser-
vation  que  l'on fcü t  souvent  CYl  tlisct:.tB.nt  o.vec  des  :nombres  de 
ln direction d'une  entreprise,  nône  avec  ceux  qui  sont  direc-
tement  responsebles  dos  questio~s  ad~inistr3tives,  que  le  cnrac-
t ère  et ln structure  do  le  mél.Î tris  0  sont  sci,1vent  r1al  connus. 
Cet  ~tat de  chose  se fnit  sentir de  plusieurs nnnières. 
Sur  le  plRn  de  la  direction,  on  trouve  souvent  une  tendnnce 
à  tenir pour acquis  que  toute fonction,  toute  question  qui  n'est 
4;576/!)8  f - 19  -
pas  traitée ailleurs,  non  seulement  est  du  ressort des  agent~ 
de an1trise,  mais  soit aussi résolue par  eux,  même  sans  qu'au-
cune  communication  leur  en  soit faite.  De  leur  côté,  les  agents 
de  na1trise~  s'apercevant  de  cette politique 9  se plaignent  sou-
. vent  -il f.::ut  le dire,  avec  raison- de  ne  pns  Pvoir une  vue 
claire ni  de  leurs .fonctions,  ni  de  leur autorité. 
Je  me  suis  déJà réf6r6,  dans  mon  introduction~  aux  varie~ 
tiens parfois  considérables  entre les  diff~rents  ~teliers dans 
l'effectif des  ouvriers  subordonnés  à  chaque  agent  de  mn1trise. 
En  partie,  ces variations  sont  souvent  justifiables  en raison 
du  travail et  de  la  responsabilit~ qu'il  implique,  -en  raison 
des  différences  de.ns  les  capa ci  tés  des  agents  de  mat-t~ise,  etc ••• 
D' o.utre  part,  il se -trouve  eus si sou vent  que  les raisons  ne  sont 
pas  rntionnelles,  que  1~ structure  de  la maitrise n'n  pas  été 
depuis  longtemps  systématiquement revue  et  que,  de  ce fnit,  elle 
resse~ble plut6t à  une  for~t vierge qu'à un  parc  bien  cultivé  • 
Cot.nspect  semble  particulièrement  important  dans  une  pé-
riode  de  mscQnis2tion  rapide  et  d'expansion.  Une  entreprise 
hnutement  méc.:t~".isl;e  a  besoin  de  moins  de  :nain-d'oeuvre.  D'autre 
pnrt,  los  qualific~tions de  ceux  qui restent  doivent  ~tro plus 
élevées  et  les  t6ches  de  ln  m~1trise -plnnning,  prévention~ 
contrôle- et  drviennent  plus  importRntes.  De  ce  fait,  la méca-
nisPtion doit  souvent  _~tre accompe.gn6e  d'une fortification de 
la mc-:.îtrise. 
Il y  a  peu  de  temps,  les  agents  de maîtrise étaient les 
.hommes  oubliés  de  l'industrie.  En  dépit  des  récentes  discussions, 
en_dépit  des  d~clarations selon lesquelles  les agents  de  mn1trise 
sont  les  anneaux  les  plus  importe.nts  de  la  cho.1ne  de  l·2  hiôrar-
chie9  la situation des  agents  de  ma1trise  laiss~ encore  beaücQup 
à  dosirer  dans  bien  des  entreprises,  Un  aspect  de  cette question 
doit  ôtre mentionné,  ln position des  chefs  d'équipe.  L'industrie. 
européenne utilise généralement  un  grand  nombre  de  chefs  Q 10quipe, 
~arfois,  ils sont réellement  membres  de  leurs  équipes  et pnrti-
cipent activement  cu  tr~v~il, parfois aussi,  le travail de  cea 
chefs  d'équipe  se  rapproche  de  celui de  contrema1tre 5  s~.nc  r:u 'ils 
en  nient ni le titre,  ni  la position. - 20  -
Le ....l'.Q.Ç_ru t emen t 
Où  devons-nous  chercher  r.os  futurs  agents  de  me.îtrise  et 
quels  doivent  être nos  critères  de  sélection  ? 
Les  agents  de  maîtrise  au  premier  niveau,  c 1est-à-dire 
les  contremRîtres  et  les  chefs  d 16quipe  doivent,  sans  aucun 
doute,  rvoir une  très  bonne  exp~rienco pratique. 
D'autre  p~rt,  l'industrie moderne  exige  des  contremaîtres 
des  connaissances  techniques  et une  instruction g{nér2le  plus 
étendues.  Le  choix  sera,  do  ce  fait~  li~ité probablement  à  ceux 
qui  se  sont  donné~  de  leur propre  initiative~  ou  en  s~iv2nt des 
cours  organisés  pnr  1 1entreprise 9  une  instruction technique 
post-scolaire  ou  qui  ont,  tout  au  moins 9  reçu une  bonne  forma-
tion ,rofessionnelle  (apprentissage  ou  autre),  basée  sur une 
instruction gsnérale  de  neuf  à  dix  ans  (à partir de  six  ou  sept 
ans)  Q 
Au  niveau  des  chefs  d 1atelier 9  les  besoins  sont différents. 
Les  fonctions  qui  demandent  des  con~aissances techniques  devien-
nent  pluH  i~portnntes,  tandis  que  les  connaissances  pratiques  ne 
sont  plus  :ie  pr'emière  importance.  De  ce  fni t,  le recrutement  pour 
ces  postes  doit,  dans  la  jlupart des  cas,  s'effectuer parmi  les 
ine6nieurs  ct  techriciens  sortis  des  ~cales  techniques  et qui  ont 
déjà une  certaine  exp6rience  du  tr2v0il  dans  l'entrep~ise,  par 
exemple  dans  le planning et  le  lancement  du  travail 9  dans  les 
bureaux  d'studes  et d'études  de  travail 9  en plus  du perfection-
nement  technique  et protique  qu 1ils ont  acqui~ au  niveau  ouvrier. 
La  N.I.I.P,(Institut National  de  Psychologie  Industrielle) 
de  Grcnde-Bretagne  a  dressé  une  liste des  qualific~tjons requises 
des  contrem~îtres dans  ln  production  et  qui,  je crois 1  peut  nous 
servir ici  de  base  de  discussiono 
a)  avoir vécu  dans  une famille  respectée  dans  le milieu  socinl 
o~ vivent  la plupart  des  travrilleurs 
b)  poss~der une  s~nt6 suffisamment  bonne,  l 16nergie  et  la  r~sis­
tcnce  requises  et  un  espect pr6sentable  ; 
c)  posséder  des  conn2is~'ances  9  u21e  exp·~rience et  1.1ne  hnbileté 
nu  travril suffisantes  pour  inspircr le respect,  pour  former 
de  nouveaux  venus  et pour aider  tous  les  trnvnilleurs,  sauf 
les  plus  qualifi~s à  surmonter  les  difficult6s qu'ils rencon-
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trent dans  leur  tr~vail  ; 
d)  posséder un  niveau  d'intelligence tout au-moins  sup6rieur 
à  celui, de  la majorité  des  travailleurs~  sans  être toute-
fois  trop élevé  ; 
e)  posséder une  personnalit~ acceptable  pour les  subordon~~s, 
les  collègues et les  suptrieurs  immédiats.  Etre  suffisamment 
digne  de  confiance  et sdr.  Il est nécessaire  de  poss6der  des 
cnpacités spociales  et  de  l'entregent  pour  pouvoir exercer 
une  influence  efficace sur le groupe  de  travail et le diriger 
avec  succès. 
Quelques-unes  de  ces  qualifications  sont faciles  à  recon-
n~itre.  Le  niveau  social  du  candidat?  sa  santé~  son  8ducntion 
sont  tous  des  éléments  qui  peuvent  ~tre étnblis  av~c une  bonne 
certitude.  L'intelligence peut  être mesurée  avec  des  tests assez 
simples.  Les  difficultés se présentent  quand il s'agit de  déter-
miner  les qualités  de  car!'ctère,  de  "l~adership 11 •  Plusieurs mé-
thodes  ont  été  essayées  pour  ce faire  :  les  interviews  avec  les 
collègu·es  et les  chefs  des  candidats  ;  malheureusement,  les  in--
terviews· donnent  des  résultats peu précis·;  les tests caraétéro-
logiques,  mnis  les  psychologues  commencent  à  n'y plus  croire 
quand il s'agit de  prévoir le comportement  dtun  homme  dans  une 
situQtion si changée  qu'est la position d 1un  contremaître  ;  les 
tests  spéciaux  de  "leadership qualitiesn;  encore  les  sociologues 
nous  disent-ils  que  chaque  situation?  chaque  groupe  est unique 
et que  les  qualifications requises varient  avec  la  situation. 
Le  problèmé  de  détecter le futur  "leader"  semble  donc, 
au  niveau actuel  de  nos  connaissances?  impossible  à  rfsoudre, 
Je le laisse ouvert  pour  discussion et  je vais  y  revenir àc.ns 
les  conclusions. 
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2.  "LE  ROLE  DES  AGENTS  DE  ~\ITRISE DANS  LE  DOMAINE  DE  LA  PREVENTION 
DES  ACCIDENTS" 
Rapporteur:  M.  SCHRETZ~L~YR,  Agence  Européenne  de  Productivité, 
Paris. 
1.  Le~  cadres  et les  accidents  dus  au  facteur  hum~in 
Les  recherches  sur les  c~uses des  accidents montrent  clai-
rement  que  le rôle  du  facteur  humain  est  beaucoup  lJlus  important 
que  celui des  fscteurs  purement  techniques.  Dans  ce facteur  hu-
main,  les  éléments  psycholo~iques et  sociologiques  occupent  les 
places  les plus  en  vue,  tandis  que  les  éléments  physiolo~iques 
(c'est-à-dire  ceux  qui  relèvent  de  la médecine)  n'arrivent qu'en 
troisième position.  Il faut  donc 9  plus  encore  que  par le passé, 
chercher  à  éviter les  accidents  par la prévention psychologique. 
Or,  on  a  trop  négligé  cette méthode  pRr  rnpport  à  ln  provention 
technique. 
Il est feux  de  se  concentrer uniquement  sur l'ouvriPr  de.ns 
la  discussion  des  erreurs  humaines  considérées  comme  causes  d 1acci" 
dent.  Le  relevé  ci-nprès  a  été  présenté  récemment  par les  repré-
sentents  des:employeurs  de  l'industrie chimique  britannique  au 
Burenu  International  du  Travcil  ;  il ~n ressort  que 9  dans  cette 
industrie,  les  acci~ents sont  caus4s 
à  raison  de  15  %  par  des  défnuts  purement  techniques 
Il  Il  Il  40 %  pe;r  les  accidentés  eux-m~mes)  4 
=  50  ?'.;i  par  les 
Il  Il  "  10 
r1  /}  par les  CE';.rn.::trades  de  travail)  ouvriers 




pr.r  le  /' 
~  1: 
Il  Il  Il  15  d'  par  la direction  personnel  / 
dirigeant 
En  présence  de  ces  chiffres?  il ne  serE>.it  certes  :prcs  sans 
intér6t  d'étudier le problème  des  ce..dres  et principalement  celui 
des 2gents  de  maitrise 5  d'autant plus  que  l'influence  subie  par 
l'ouvrier  est  exercée  pour l'essentiel,  pnr l'agent de  mRîtrise. 
Il sern  donc  question  dnns  l'exposé  qui  va  suivre  du  rôle  de  l'a-
gent  de  maitrise  dnns  la prévention  des  nccidents  sur le plan  de 
l'entreprise ainsi  que  de  ln fornation  à  lui donner  en  vue  de 
le rendre  npte  à  cette tâche.  On  ne  doit  toutefois pas  perdre 
de  vue  qu'il s'agit là seulemont  d'un  sdcteur partiel  de  la pré-
vention  des  accidents  nu  sein de  l'entreprise.  Par ailleurs, 
le  temps  disponible  ne  nous  permet  pas  de  traiter le sujet  à  fond. 
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Nous  nous  bornerons  donc  à  f~irc conna1tre les  ~spects essentiels 
d'une  méthode  de  formation  qui  a  donné  de  bons  résultQts  dans  de 
nombreux  p~ys européens. 
Il est encore  à  noter que  ln  formation  constitue.  avec  la 
prévention  technique  des  accidents,  le  moyen  le plus efficace  dont 
nous  disposo~s dans  la lutte contre  les  accidents  du  travail.  Il 
est plus  efficnce,  pnr  exemple~  que  la sélection dont  les résultats 
ne  profitent  en  gén6ral  qu'à une ninorité  d'ouvriers  extrômement 
ex9ooés  aux  risques  d'accident. 
2.  Le  rôle  de  1 'ngent  de  frra~trise dans  la prévention  dos  accidents 
Pourquoi  les mesures de prévention  "psychologique"  des  acci-
dents  doivent-elles  en  grande  partie se  concentrer sur  1 1agent  de 
maîtrise  ?  Pourquoi  dit-on souvent  que  1 1agent  de  maitrisc  est 
l'homme-clé  de  ln prévention des  accidents  au sein de  l'entreprise  ? 
Tout  d'abord,  l'agent  de  ma~trise est le plus  étroitement 
et  le plus  directe~ent en rapport  avec  les  ouvriers  c'est-à-dire 
cvec  les  hommes  qui  sont  le plus  exposés  aux  risques  d'occident. 
Il connaît  mieux  que  tout autre  service  de  l'entreprise,  les  carac-
téristi~ues de  chaque  poste  de  trav8il  de  son  secteur  ;  il se  trouve 
dnns  le voisinnge le plus  immédiat  des  opérations  et peut,  par 
cons0quent,  intervenir de  la façon  la plus  directe. 
En  outre,  il n  non  seulement  la possibilité  d'intervenir~ 
mais  nuss~ l'autorit6 nécessaire  à  cet  effet.  Il est habilit6  à 
don~er d0s  c~6rGs à  coux  qui  tr~v~illent avec  lui et peut,  s'il 
le faut 5  los  oblieer à  trav"iller en  pren~nt les précautions  qui 
s 1imposont. 
L!~gent de  maitrise est consid{ré  comme  responscblo,  dans 
son  sect(31.~r 5  ô..-::l  ln  quantité  et  de  le qualité  de  le~  production 7 
de  1 1 obsc~7~~~o~ des  délnis~  de  ln  discipline du  travnil:  des 
coftts  nff~re~t~ à  son  secteur  ;  le  p~us souvent,  il a  be~ucoup 
moins  conscience  de  sn  responsabilité  en  matière  do  prévention 
des accidents.  Or>  s~ mission duns  ce  domaine  a  un  rnpport direct 
de  cause  à  effet avec ses  0utres  tftches,  et  la  responsabilité 
qui  est la  sienne  en  cette matière fnit partie intégrante  de 
celle qui  lui incombe  duns  d'autres  domaines. 
Si l'on considère  les  choses  du  point  de  vue  de  l'agent 
de  maîtrise,  il.apparait  en  ontre  qu 1en  dehors  de  l'Etccidenté 
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lui-m~me,  l'agent  de  maîtrise  est la principale victime  en  cas 
d 1accid0nt  :  son  service  se trouve perturbé,  ses  délais  sont 
co~2romis,  sa  production  est  de  moins  bonne  qualité,  les  en-
qu~tes lui prennent  du  temps.  la direction lui adresse  des 
reproches,  etc. 
Tout  cela  ne  diminue  en  rien la  responsabilité  globale 
de  la direction  de  l'entreprise  en  ce  qui  concerne  la  sécurité 
du  travail  ;  tout  cela  ne  signifie pas  davantage  que  l'ingénieur 
de  sécurité  devient  un  élément  superflu.  Par ailleurs 9  le fait 
de  souligner la responsabilité  de  l'agent  de  maîtrise  ne  doit, 
en  aucune  manière,  provoquer  une  rivalité  entre  les  différents 
services  qui s'occupent  de  la prËvention  des  accidents.  Au  con-
traire,  tous  ces  services  doivent  coopérer  au  mieux  si l'on 
veut  que  la  prévention des  accidents  soit  efficace.  Chacun  doit 
avoir  sa  tâche  bien définie  dans  l'ensemble  des  mesures  prfvues. 
Le  supérieur  immédiat  (en  général,  il s'agit de  l'agent de  mai-
triso)  dispose  des  moyens  les  plus  efficaces  pour agir directe-
ment  et prévenir ainsi les  accidents. 
L'étuŒe  d'un grand  nombre  de  rapports  d'accidents  permet 
cependant  de  conclure,  dans  de  no:ni_·,re:ux  cas  à  une  ignorance 
grave  des  données  les  plus  élémentaires  en  matière  de  prévention 
des  accidents,  ignorance  qui  appelle  d'urgence,  d2ns  ce domaine, 
un  renforcement  de  la  formation. 
3.  Objectifs  ct  progrg_mme  de  la formation  des  agents  de _  _g.aJ  .. :tr  .. ~p~ 
en  matière  de  pr~vention des  accidents 
Deux  conditions  primordiales  doivent  ~tre à  la  base  de  la 
formrtion  en  cette matière.  Premièrsment,  l'agent  de  maîtrise 
doit avoir  reçu une  formation  professionnelle  technique  suffi-
sante.  Généralement,  cette  condition  est  remplie.  En  second 
lieu,  l'agent  de  maîtrise  doit  s'être parfaitement  assimilé 
les  proscriptions  à  respecter  dans  l'ensemble  de  son  secteur 
en  mc.tièrc  de  prévention des  accidGnts.  Malheureusement,  cette 
deuxième  condition est  loin  d'~trc toujours  remplie.  Il s'agit 
donc  de  combler  avant  tout  cette  l~cune,  dRns  le  cadre  de  la 
formation. 
Ln  formation  spéciale  des  agents  de  maîtrise  en  mntièro 
de  prévention  des  accidents  poursuit  deux  objectifs principaux 
d 1une  p2rt,  l'acquisition de  connaissanceo  fondamentales  sur 
les  c~uses  des  accidents  et  sur leur prévention  ;  d'nutre part, 
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la  ~ise à  la disposition des  agents  de  maîtrise  de  moyens  des-
tinés  à  leur permettre  de  s'acquitter plus  facilement  de  leur 
tâche  en  matière  de  pr~vention des  accidents. 
Si  l'on veut  ré8liser le  premier  de  ces  objectifs,  il 
convient  tout  d'abord  d'amener les agents  de  maitrise  à  se ren-
dre  com?te  que  les  accidents  du  tr~vail ont  des  causes  bian d6-
termin~es que  l'on peut  établir et lliminer  et  que  tout  acci-
dent  est  ln  suite  in6luctable  d'une  s6rie  d'~tat de  choses  et 
d'actes qu'il  f~ut  interro~pre au  moment  propice  si l'on veut 
prévenir l'accident.  Dans  cette vhase 9  la  formation  sert à  com-
battre les  idées  toutes faites  de  ceux  qui,  se  r8fugiant  dans 
la  commodit~,  imputent  les accidents  à  la  force  majeure,  au 
destin,  au  hasard,  à  ln  prédisposition  de  l'ouvrier victime  d 1un 
accident 9  bref  à  des  facteurs  contre  lesquels  on  ne  peut  lutter. 
De  telles  idées  sont  précisément  à  la  base  de  la  négligence  si 
souvent  constatée  en  matière  de  prévention  des  accidents  ;  tant 
que  les  agents  de  Baitrise  ne  seront  p3s  persuadés qu'il  s'~git 
de-faux  préjug~s,  on  ne  pourra  les  amener  à  pfôter leur  concours 
à  le prévention efficace  des  accidents. 
D~s que  l'on aura  co~vaincu·les aeents  de  maitrise qu'à 
l'origine  de  tous  les~ accidents  on  trouve  des  états  de  choses 
ou  des  actes  contraires  à  la  s~curité ou  une  combinaison  de  ces 
deux  fncteurs,  l'on pourra  les  aider  à  prendre  conscience  de 
leur propre responsabilité  dnns  la prévention  des  accidents. 
Tout  d'abord,  l'agent  de  mhftrise doit  se persuader  que  la  pr~­
vention  des  accidents  ne  corntitue pas  pour lui un  devoir  sup-
plémentaire,  mais  qu'elle est partie intégr2nte  de  ses  t~ches 
normnles.  Ainsi  que  nous  ltavons  déjà mentionné  au  début  de  ce 
document 9  tout  accident  dérnnge  la marche  prévue  et  normale  de 
son  travail et  rend  plus difficile l'accomplissement  do  sa  teche 
dans  l'entreprise. 
Lorsque  les  agents  de  mcitrise auront,  au  cours  de  cotte 
phase  prépar~toire de  la  for~2tion,  Qcquis  la  conviction  que 
les  accidents  réellement  inévit2bles  sont  extrêmement  rares  et 
que  le rôle  du  hnsnrd  est beaucoup  pl:•s  d{terminant  pour  la gra-
vité  que  pour  la frfquence  des  accidents,  lorsqu'ils auront 
finalement  compris  que  perso~ne ne  peut  les  décharger  de  leur 
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responsabilité  en matière  de  prf:vention directe  des  accidents, 
il s'agir~ de  mettre  à  leur disposition des  moyens  pratiques 
pour  leur permettre  de  s 1 ~cquitter de  cette  t~che et de  leur 
apprendre  à  s'en servir. 
Conformément  à  le  th~se selon laquelle  tout accident  a 
une  cause  et que  celle-ci peut  être définie,  on  établit un  cata-
lo~e des  principales  ccuses  d'nccident,  subdivisées  en états 
de  choses  et  en actes  contraires  à  la  sécurité.  Cette  nomenclature 
n  pour  but  d'nider  l'agent  de  maitrise  à  déceler plus rapidement 
le~ ccuses  d'accident  dans  chaque  ens particulier;  ceci doit 
en  fin  de  compte,  l'amener  à  portor automatiquement  son atten-
tion  sur les  actes et les  états de  choses  contraires  à  la  sécu-
rité,  et à  s'efforcer  de  les  éliminer avant  qu'ils n'aient ef-
fectivement  causé  un accident.  Le  but  du  "c.'1.talogue11  est  donc 
d'ordre  purement  pratique  ;  il ne  s'agit même  pas ici de  vouloir 
tendre  à  ln  perfection scientifique.  Le  oat~logue de  1 1Amerioan 
Stnndard Association;  qui  comporte  huit états de  choses  et  neuf 
actes  contraires  à  la  s8curité)  a  f~it ses  preuves  dans  le  do-
maine  de  ln  form~tion prntique.  Toute  cnuse  d'accident peut 
~tre classée  dc.ns  ce  C:'1.talogue  ;  il est suffisamment  dotnillé 
pour  les besoins  cournnts  sans  toutefois l'être trop 9  au point 
de  s'av~rer peu  pratique  à  l'usage. 
Ce  cntalogue  indir· ue,  comme  phase  suivante  de  1~  forma ti  on~ 
lr.  mise  eu  point  des  moyens  que  1 1 agent  de  ma1trise  doit  pol.!.VOir 
mettre  en  oeuvre  pour  agir contre les étnts  de  choœes  et  les 
actes  contraires  à  la  sécurité  ;  en  effet:  ces  moyens  sont le 
point  de  départ  de  ln prévention  pr~ti~ue des  accidents  au  ni-
venu  de  l'agent de  maitrise.  Ceci  est  essentiel~  car  ~e formn-
tion  ne  pourrr.it  se limiter  à  inculquer  la  .,matière"  ;  elle doit 
surtout servir à  l'enseignement  très intensif  de  la  "manière", 
ctest-à-dire qu'elle doit  tout d'abord  établir  clsirem~nt ce 
qu'il convient  de  rés.liser,  puis  faire  resf-1ortir  comment  on 
peut  et  on  doit  procéder. 
Parmi  les mesures  à  prendre  contre  les  états  ~e choses et 
les actes contraires  à  la  sécurit~;  nous  nous  bornerons  ici à 
mentionner  brièvement  les  plus  importantes,  celles qui  nécessi-
tent une  formntion  plus  poussée.  En  tête,  vient l'orientation 
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des  collabor2teurs  par  l'enseignement.  Il faut  prendre  ici la 
notion d'enseignement  dans  son  sens  le plus  large  ;  celui-ci 
comprend  notnmment  la rectificntion des  erreurs,  les directives 
de  travnil 9  l'introduction et  la mise au  cotœant  de  nouveaux 
venus  d~ns l'entreprise.  Ln  T!10thode  clnire  du  TWI  (Training 
Within  I~dustry) et spécialement  celle  de  la division du  tra-
vail  en  op6rations pnrtiellès et  en points  essentiels 
(la sécuritû est toujours un point  essentiel),  permet  de  donner 
un  enseigne~ent professionnel  d~ns le cr.dre  de  la form  .  ., ti  on  en 
~~tière de  sûcurité. 
Un  cutre moyen  de  formntion  en  mntièro  de  sécurité,  con-
siste  à  engager un  entretien avec  un  camarQde  de  travail.  Cette 
méthode  est peu  répandue  ;  elle constitue  cependant  une partie 
essentielle de l'art de  la  conduite  des  hommes.  Dans  cet  ordre 
d'idées  il convient  de  souligner que  la  formation  spücialement 
consacrée  à  la sécurité  (celle dont il est question ici)  est  en 
connexion  étroite avec  de  nombreux  aspects  du  problème  des  rela· 
tiens  hu~aines dans  l'en~reprise.  Cela  est d'ailleurs  très natu-
rel,  car ln prévention  des  accidents fnit partie des  règles rela-
tives  aux relations  humQinos. 
Il convient  encore  de  mentionner  spécialement un  autre 
point  du  programme  de  formation,  à .savoir ln rédaction  du  compte 
rendu d'accident.  Il ne  s'agit pas  ici,  en  premier lieu,  de 
l'aspect  juridique  du  compte  rendu d'accident,  ni  de  sn  technique 
au  point  de  vue  de  l'assurance,  mnis  de  son utilisation en  tQnt 
que  moyen  efficace  dans  la lutte contre les accidents.  Le  cours 
de  formation  doit fcire  npparaitre très  clairement  que  1 1cnquôte 
effectuée  à  la  suite d'un  accident n'a pas  pour objet  de  recher-
cher un  coupable  (da.ns  de telles circonstances,  on  ne  dovr~it pas 
soulever la question  de  culpabi~ité),  mais  qu'elle sert UlîiQue-
ment  à  établir les  f~its dont  1.1éclaircissement et la  connaissance 
doivent  à  l'nvenir contribuer à  éviter des  accidents  de  m~me 
nature  ou  de  nature  similaire.  Lo  compte  rendu  d 1 ~ccident n'ost 
donc  pas un  document  juridique,  m~is un  moyen  prctique de  préve-
nir les accidents. 
4.  Méthode  de  formntion 
Il a  déjà été  précisé  ci-dessus  que  l'un des  objectifs  essen-
tiels de  ln formation  en  matière  de  sécurité est  de  créer une 
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conviction.  CGt  objectif dicte  ln  mé:thodo  de  form~tion à  sui-
vre;  laquelle  ne  peut  être une  méthode  d'enseignement  ou sens 
hcbituel  de  co  torme.  Une  conviction  ne  peut  @tre  impos€e  de 
1 1ext6rieur 9  elle nnît  par  un  trav~il do  pens~e personnelle. 
IJe  cours  de  formo.tion  doit  donc  prendre  lo.  forme  d 1t1.no  confé-
rence  destin6e  à  compl~ter le s2voir et  l'expérience  de  ceux 
qui  y  assistent  ;  1 1orientotion du  cours  est  à  déterminer  par 
un  directeur d'entretiens  spéoinlement  formé  à  cet  effet,  qui 
jouera  essentielle~ent le rôle d'un  catalyseur,  et non  celui 
d'un professeur. 
Ce  mode  de  formation  oblige  tous  les agents  de  maitrise 
présents  à  prendre  une  pnrt active  à  ln  discussion  ct reut-@tre 
pour  la  première fois 7  à  réfléchir à  fond  aux  questions  relati-
ves  à  la prévention  des  accidents.  La  formation  sern  donnfe, 
de  pr6f~rence,  en  une  s?rie  de  quatre  à  six séances  d'une  durée 
d'environ  deux  :1eures  chRcune,  réparties  sur une  période  de  deux 
à  huit  semnines.  Le  nombre  de  pnrticiponts  ne  devrait  pas  dépas-
ser la  douzaine  nfin  de  permettre  à  chacun  de  coop~rer pleine-
rrJent  aux  travnux.  Les  cours  de  forma ti  on  d.o iven  t 9  è.nns  la mesure 
du  possible,  nvoir lieu  po~_crit les  heures  de  trnvail,  de  façon 
à  fnire  comprendre  aux  p2rticipnnts  que  la  direction de  l'entre-
prise y  ett~che une  gr~nde importcnce. 
Il est nbsolument  nécessaire  que  taus  les  entretiens  ~9ortont 
sur  des  thèmes  empruntés  à  ln  vie  cour2nto  de  l'entreprise ello-
m~me.  Tous  les  accidents  cités  à  titre d'exemple  doivent  faire 
partie  de  ceux  qui  sont  survenus  dens  l'entreprise  ;  seules  les 
mesures  techniques  qui  ont une  importance  dans  l'entreprise elle-
môme  seront mentionnées  ;  bref,  toute  la  mntière~  objet  des  en-
tretienss  doit  se  r~pportor aux  conditions  dé trPvail>  ~ux hommes 
et  nux  mAchines  do  l'entreprise  elle-m@me,  de  façon  qu'un  rapport 
6troit app2rnisse  entre  la ~ntière d'enseignement  et  la  tr2vail 
pro. tique  dos  p:::. rticipo.nts  5  et  que  ceux-ci  ne  puissent  avoir  1 t im-
pression qu'il s'agit,  d2ns  cos  discussions,  de  théories  abs-
tro.itos. 
Ln  pratique  de  1~ formation  en  m2tière  de  prévention des 
accidents  e  montré~  dnns  de  nombreux  cas,  qu'il y  a  avantage 
à  choisir  comne  directeur  des  entretiens  les  supérieurs  immé-- 29  -
diets  des  agents  de  mn!trise plutôt  quo  des  ingénieurs de  s~­
curité.  Si  l'on agit  de  cette façon,  c'est surtout parce  que 
l'on pËrvicnt  à  démontrer ainsi dPns  la pratique que  la sécu-
rité du  travail ne  constitue pas  un secteur sp0cial,  mais 
qu'elle est normalement  partie intégrante  des  tâches  de  chaque 
membre  des  cadres. 
5,.  Difficul  t~~s 
La  formation  en  matière  de  sécurité se  heurte  aux  mêmes 
difficultés que  toute autre formation.  La  première de  ces  dif-
ficultés  est la résistance  opposée,  au début,  à·  toute forme 
de  "discipline scolaire"  ou  de  "formation"  par les agents  de 
~a1trise nommés  à  ce poste  depuis  de  nombreuses  années.  On 
tournera  cette difficulté  en  adoptant  un  mode  de  formation  qui, 
en  évitant volontairement  toute  atmosphère  d'école~  sera  bien 
plus  qu'un  enseignement,  un  échange  et une  exploitation d'expé-
riences  acquises.  En  s'acquittant de  sn  tâche,  le moniteur  doit 
êtrs  animé  du  réel désir d'nider les  agents  de maîtrise et  non 
de  les régenter.  Il va  sans  dire  que  la difficulté précitée 
se manifeste particulièrement  chez  les  agents  de  ma1trise  d 1un 
certain ftge.  Dans  pareils cas,  le directeur  des entretiens ne 
gagnera·  leur coopération qu'à force  de  doigté. 
L'argument principal qui revient  toujours  dans  les  cours 
de  formation  des  agents  de  ma1trise  lorsqu'on étudie le pro-
blème  de  la prévention  des  accidents  est la  question  du  temps 
l'agent  de  ma!trise,  I•rc!t-il,  n'a  pas  le  temps  de  s'occuper 
de  ln  prévention des  accidents.  Ainsi qu'il a  déjà été  indiqué 
ci-dessus,  la  première  phase  de  la  form~tion en mrtière  de  sécu-
rit~ consiste à  convaino~e  les agents  de  ma1trise  que  la pré-
vention  des  accidents  n'est pas  une  tâche  partic~lière,  qu'elle 
·ne  représente  p~s un·travnil  supplémentaire,  mais  qu'elle sert 
leur propre  intér6t et qu'elle est à  prendre  en  considération 
s'ils veulent assurer  sans  inconv6nients  leurs  tâches  de  pro-
duction. 
L'expérience acquise  dans  le domaine  de  le formntion  en 
ma ti  ère·· de  sécurité  du  trftvail  permet  de  dire  que  les  di ffi-
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cultés précitées  ne  se présentent,  à  preprement  parler,  que 
tout  au  début  de  la  fo~mntion et  que  les agents  de  maîtrise 
coop~rent parfaitement .aux  travaux  et  y  prennent  intér6t si 
les  entretiens  sur la prévention des  accidents  sont  convena-
blement  dirig6s. 
6.  Résultats 
Bien qu'il soit difficile de  déterminer  en  chiffres 
pr6cis  les résultats  obtenus,  1ron  a  pu  ~tablir avec  certi-
tude,  sur  la bnse  de  rapports  en  provenRncc  de  différents  pays 
et  de  différentes  industries,  qu'une  formation  en nFtière  de 
s8curité 9  telle qu'elle  a  été  décrite,  peut  contripuer très 
largement  à  la  diminution  du  nombre  ,des  accidents.  Nous  nous 
bornerons  à  citer quelques  exemples 
Dans  un-certain nombre  d'entreprises  norvégiennes  du  sec-
teur  de  la sidérurgie et  de  la métallurgie 9  on  a  constaté?  après 
quelques  mois  de  cours  de  formation,  que  le nombre  des accidents 
avait  diminué  de  27  à  50 %  suivnnt  les  cas. 
Il y  n  quelque  temps,  les  Hoogovens  néerlandais  ont  fait 
connn!tre  quo  les uccidcnts  avaient  sensiblement  diminué  en 
nombre  dans  les services  o~ l 1on  avait  procédé  à  une  formntion 
intensive  des  cadres~  tandis  qu'ils avnient  augmenté  dans  d'nu-
tres  services. 
La  SNECI::1A  française  a  indiqué  que  lo.  fréquence  des  acci-
dents  avait  diminué  d'un point  en  l'espace d'un an,  après l'ins-
titution de  la  formation  en  matière  de  s6curité. 
Les·  Charbonnages  de  France  et  les  hnu ts  fo-urneaux  fro.nçais 
ont  fnit  des  const~tations analogues. 
Bien  que~ ·dans  nucun  des  cas  cités,  l'on ne  puisse  d1ter-
miner  exactement  la  part  qui,  dans  les  r~sultats,  revient  à  lR 
formntion,  les  rnpports  font  n~anmoins appara!tre,  sans  conteste 
possible 9  que  cette formntion  est très utile et  qu'elle doit 
être un  olément  essentiel  de  tout  progrQmme  d'ensemble  de  pré-
vention  des  accidents.  D~ns  de  nombreux  C8S 7  l'on a  signalé  que 
l'institution de  le  form~tion en  n~tièro de  sécurité nvait été 
le signal  de  nouvelles  mesures  de  pr6vention  des  accidents. 
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7.  Conditions  de  la réussite 
A  pro?OS  des  succès  susmentionnés~ il convient  toutefois 
de  fGire  observer que 9  d~ns tous  les  ens  ?récités~  la  formation 
des agents  de  ma!trise  on  mnti~r~ de  prévention des accidents 
était  ~ccompagnée d'un  grand  nombre  d'autres mesures  et  que, 
dans  tous  ces  ces  également,  le  direction sup{rieure de  lren-
trcprise a  apporté  son  soutien actif aux  efforts déployés  par 
les  agents  de  na1trise  dans  le  domaino  de  la sécurité.  Ce  sont 
là deux  conditions essentielles  du  succès  de  la formation  en 
matière  de  sécurité. 
Nous  avons  parlé  de  la responsabilité  des  agents  de  mai-
triee  en matière  de  sécurité.  Il ne  faudr2it  cependant  pas  que 
la direction des  entreprises  rende  les agents  de  ma1trise  seuls 
responsables  dans  ce  domaine  ;  elle e  une  resp0nsnbilité  plus 
étendue  que  la leur,  et  le seul  agent  de  maitrise  est impuis-
sant si,  à  d'autres  échelons  de  la direction,  on  néglige  les 
tâches  en matière  de  prévention des  accidents  et si l'on no  sou-
tient pas  les  agents  de  rne1trise  par  tous  les moyens. 
Une  autre  condition  indispensable  au  succès  de  la formation 
des  ~gents de  m3itrise  en matière  de  sécurité est le  contir.uité 
de  cette  forma~ion. Une  campagne  un~que de formation,  non  suivie 
d'exercices  prntiques  et  sans  perfectionnement  régulier~  demeu-
rera  inefficace.  La  prévention des eccidents,  assurée soit par 
ln  formntion,  soit par  d 1 ~utres mesures  complément~ires 9  doit 
astreindre  ~ un  effort  permanent  tous  les  échelons  de  la direc-
tion  do  l'entreprise,  c'est-à-dire à  un  effdrt.com~un et  coor-
donné  impliquant  la  coopération pleine  et  entière de  1~ direc-
tion de  l'entreprise,  des  c~dres,  dos  ingénieurs  de  séc~rité, 
du  comité d'entreprise,  des  syndic~ts ct  du  comit6  de  s0curité. 
D2ns  l'accomplissement  d'une  telle tâche,  qui  consiste  à  sauve-
garder la  santé  des  trn~illeurs et à  éviter des  souffrnnces 
inutiles,  les  divereenoes de vues  politiques et autres  ne  doivent 
jo.ner  ~ucu.n rele. 
4576/58  f - 32  -
III.  RAPPORTS  SUR  LI\.  FOP~/)iTION  DES  AGENTS  DE  T.:~AITRIS:C  DANS  LES  DIVERS 
PAYS  DE  I~A  COI';7;"UNAUTE 
1.  B  e  l  g  i. 9..~ 
11 LA  FOR11ATION  DES  AGENTS  DE  MAITRISE  DAtrs  L'INDUSTRIE 
SIDERURGIQU;E  BELGE" 
Rapporteur  :  M.  HURIAUX,  Ineénieur~  Directeur  du  Personnel 
à  12  S.A.  Cockerill-Ougrée,  à  Serning. 
IIL'efficacité  dtune  société 
ne  se mesure  pas  pRr  la qualité  de 
ses  tôtes,  mais  par  son  niveru moyen 
et  surtout  par  la  qualité  de  ses 
sous-officiers". 
(André  SIEGFRIED) 
La  Belgique,  pas  plus  que  les autres  pays 5  n 1échnppe  à 
l'évolution  marqu~e,  au  cours  des  diY  derni~res Qnnées,  en  fRveur 
d'une  intensific2tion de  la  formation  du  personnel  des  entreprises 
et  not3.mment  des o gents  de  mo.itrise. 
Les  représontr.nts  des  employeurs  et  des  travnilleur  s  ont 
inscrit  solennellement 9  dnns  un  protocole  signé  le  5  m~i 1954 
et  confirmé  p'"r  une  déclaration  comr~une  du  25  juill·et 1956,  leur 
décision  de  "promo,_,_voir  la  formo.tion  professionnelle  et  humaine 
ainsi que  lè perfectionnement  des  cadres". 
D'nutre  pcrt 9  les  plus  h2utes  autorités  du  pays; au  cours 
des  colloques  de  r(nokke 9  ont  reconnu  en  novembre  1956  :  "La  né ces-
si  t_0  d tun  effort  organisé  de  form2tion  au  sein des  entre:9rises". 
Enfin,  le  Comité  de  la Sidérurgie Belge,  en  conclusion  d'une 
journée d'études  sur le  même  problème,  le  29  mai  1957 7  2dmettait 
comme  "un  impérieux  devoir,  celui  de  vnloris  er  ses  C['  .. dres  de  me'.1-
trise tant  sur  lo  plen humnin  que  technique". 
Cette prise de  conscience officielle n'est d'ailleurs  qu'une 
consécration  d 1 ~tudes et  de  rfnlis2tions  pratiçuos  pr6nl~bles nu 
sein  des  gr~nds  secteurs  industriels qui,  à  1 1instnr  de  la  ~lu­
part  des  nations  européennes,  ont  ét8  impressionnés  p2r  l'exemple 
des  pays  anglo-s~xons.  · 
Il est un  f2it  naquis  que  la hiérarchie moyenne  des  entre-
prises~  et pPrticulièrrjmen  t  le Baîtrise  ~ ·  o.  vu  le  strlnding  de  sa 
fonction s'affaiblir pnr  l'o.PDRrition  soudaine  de  multiples  fac-
teurs,  parmi  lesquels  citons  : 
- ln  prolificntion de  ln  législation sociale  et  de  la réglementa-
tion  du  trnv2il  ; 
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nnissance  nux  conseils  d'entreprise  dans  lesquels,  chez  nous, 
ln maîtrise n'est prntiquecent  pas  repr(sent~e  ; 
- l'orzanisntion des  relations  entre  employeurs  et  tr~vnilleurs 
par  le moyen  des  d6lég2tions  syndicales  ; 
- l'introduction de  la science  dans  1 1 o.rganiso.tion  du  travc.il, 
qui  conduit  à  rionfier  celle-ci à  des  sp6ci~listes  ; 
l'obligntion de  déterminer  une  ~olitique n0tionale,  voire 
régionnle 5  des  salaires,  de  recourir  à  des  moyens  mGcnniques 
pour  les  calculer,  ce qui  tend  à  éloigner  de  co  secteur les 
chefs  directs  des  salariés  ; 
- i~  en  e~t  de  m@me  du  r~glement des  conflits  du  travail, de 
l'embauchage,  du  licenciement~  du  souci  du  bien-être duper-
sonr.el. 
La  part  de  responsnbilité  que  le  contremaitre 9  en vertu 
de  sa position au  sein de  l'entreprise,  av~it j?dis dans  tous 
ces  domaines  s'est amenuisée  et le rôle actif qu'il  jouait lui 
a  peu  à  peu  éch8.ppé.  Il s'est a lors  confiné  dans  un  isolement 
limité  nux  questions  du métier,  m~is là aussi,  si  sa  préparn-
tion et.sa formation  genérale n'étaient pas  suffisantes,  il 
s'est tr6uvé  rapidement  d~pnss6  d~ns le bouleversement  des 
techniques  modernes. 
Il est  sans  doute  devenu un lieu commun  de  dénoncer  cc 
fait  et  chacun  est convaincu  de  1 1 ur~ehce qu'il y  a  de  replacer 
les  agents  de  maîtrise dans  leur  v~ritable rôle  de  chef  et  de 
subordonné  dans  le double  domaine  technique  et  humain. 
Rôle  de  ChE;f 
Ba  fonction  prédominrirte n'est-elle pns  de  diriger et  de 
coordonner  le  tr~veil d'un groupe  d'hom~es.  Comme  tel, il doit 
posséder une  formation  technique  suffisante bnsée  non  seulem-ent 
sur  des  connaissances  théoriques,  mais  empreinte  d'expérience  ; 
conme  tel, il doit  connattre le milieu  que  constitue  le person-
nel  qu'il dirige  et  être formé  lui-même  à  l'art du  comm2ndement 
ct  à  ln  pratique  des  relations sociales. 
Rôle  de  subordonné 
Agent  de  liaison permannnt  entre le personnel  dirieeant  de 
l'usine et  la  main-d'oeuvre,  il est  chnrgé  de  produire,  d'assurer 
la bonne  ex6cution  des  tflches  qui  lui sont  comsnndées  ;  comme 
tel,  il doit  @tre  imprégné  d'un  esprit  de  discipline  et d'une 
expérience  qui  lui permettront  d'ex(cuter  son  trnv2il  s~iv~nt 
des  directives  données. 
A  ce  double  rôle de  chef  et  do  subordonné  dans  l'exercice 
de  multiples  et difficiles missions  techniques,  sociales,  psy-
chologiques  et morales,  les  contr0maîtros  ont  été  jusqu'à pré-
sent,  peu préparss. 
Il s'agit  d 12mener  progressivement  nos  anciens  et  nos 
futurs  contremaîtres  à  un  type  d'homme  nouveau qui,  outre  les 
connaissances  techniques,  sera  initié aux  sciences  que  l'on 
nomme  "orgnnis[_tion"  et  "relations hum2.ines 11  et  sera  à  même 
d 1ap_1orter  des  solutions aux  questions  que  se  posent  quotidien-
n~ment leurs  subordonnés. 
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Où  en  est la Sidérurgie belge  dans  la Recherche 
de  ces  objectifs  ? 
Le  comité  de  la  sidérurgie belge  groupe 
27  entreprises  tant productrices  que  transformatrices 
de  fer et d'acier 
comprenant  de  l'ordre de  54  000  tr~vrilleurs salariés 
2  000 agents  de  rna!trise  (1) 
environ 
De  l'enqu~te que  nous  avons  menée,  il résulte que,  dans  la 
majorité  des  usines,  la  promotion  de  la ma!trise s'effectue  en-
core  par les méthodes  tradi  tiorE:elles  de  sélection naturelle 
parmi  les  éléments  app8rPmment  les plus  qualifiés  techniquement 
et dont l'autorité s'est imposée  d'elle-même.  Cependant,  dans 
plusieurs  entreprises plus  évoluées?  on  constate une détermina-
tion systématique  d'accorder une priorité  aux  agents  sortis de 
l'enseignement  technique  ou  tout au moins  qui  ont  des  connais-
sances  pratiques  des  métiers d'entretien.  Reletivement  peu 
d'exemples  ~e r~no~ntrent où  se  marque~  à  compstence  technique 
égale 9  une  préféronce pour  nonmer  des  contreoe!tres  en  raiaon 
de  leur  sens  des  relations  humaines. 
En  résumé,  la  sélection méthodique .à  l'américaine,  accom-
pagnée  de  questionnaire,  d'analyse minutieuse  des  déf3uts  et 
qualités par  examen  psychologique  et  psychotechnique,  est pour 
ainsi dire inexistante. 
Effort  de  formation  et  d'inform~ 
Toutefois,  il ne  fa~drait pas  inférer de  ce  qui  préc~de 
que  nous  SOmQeS  demeur0s  statiques.  Bien  au  oontraire9  les re-
présentants  de  Ja  sidérurgie belge  sont  pleinement acquis  à 
l'idée que  la maîtrise actuellement  en  place  doit  accélérer  son 
adaptation aux  nouvelles  conditions  du milieu  de  travail  et qu'il 
est  tomps  de  préparer une  rel~ve capable  de  fàire  face  aux  nou-
ve~ux problèmes  du progrès de la technique. 
Nous  souscrivons  à_  l'avis  ~xprimé par :rvr.  Guy  HASSON,  à  sa-
voir  que  l'agent de  ma1trise moderne  a  besoin d'acquérir  des 
méthodes  de  travail,  de  pensée?  d 1organisEtion qui  ne  sont  pas 
nécessairement  inr;.ées  en·  lui  5  quel  que  soit le soin  ap~orté à 
son  choix  ;  "il s'agit 9  conclut-il avec  raison?  .de  fournir  à  la 
future  ma1trise et  à  la maîtrise  en place un  certain nombre  de 
techniques  lui  permettant  de  se  trouver  dans  une position de 
chof". 
(1)  Le  terme  "ngento  de  maîtrise"  es·t  pris ici dans  un  sens  large, 
étant  d6nn~ les  interpr~teiions aifférentes  que  lui  donne 
chàque  entrt:;prise ·;  il peut  comprendre  des  brigadiers,  des 
troisièmes,  deuxième_s  et prcrriinrs  contremaîtres~  des  chr=~fs 
d'ateliers d'entretien,  voire  des  chefs  de  fabric~tion.  Tous 
ces'àgents,  hormis  les  brigadiers~  sont  généralement  appointés 
nu  mois  et  jouissent  du  statut légal  de·  l'employé. 
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Formation  et_E_erfectiopnement  tecb-ni.q_ue 
Il s'est  avéré~  à  l'expérience?  qu'une  bonne  formation 
de  base  devait  constituer le premier  échelon  pour  accéder  à  la 
_maîtrise  et qu'en formant  des  ouvriers  très  qna.lifiés,  on  assure 
p8.r  le fait  m~me, ·à  longue  échéance,  une  réserve  d 1 o.gent s  poly-
valents. 
Aussi  un  mouvement  se  développe-t-il  en  Belgique~  tend8nt 
à  attirer plus  d'élèves  vers  l'enseignement  technique.  Des  en-
treprises  souticnn0nt  cet  effort par  des  encouragements  finan-
ciers  prodigués  anx  jeunes  trE~vail1eurs qui,  après  la  journée, 
. suivent  des  cours  du  soir  présent~:.nt un  intérêt pour  1 1 entre-
prise. 
Fort  heureusement,  notre  :pays  -et principalement  dans 
les bassins industriels- est  doté  d'un réseau d'établissements 
d'enseignement  très.développé  :  écoles professionnelles,  tech-
niques  ou  industrielles  du  jour et  du  soir,  dont  les programmes 
tendent  à  s'adapter aux  besoins  des  usines  gr~ce·à ln  présence 
des  divers  représentants  de  1 16cbnomie  dans  les  commissions  de 
ces  écoles. 
Néanmoins,  certaines  entreprises  ont  encouragé. Ja  créa-
tion de  cours  spécialement  axés  sur ln  métcllurgie~  citons  : 
- pour  le  be.ssin  de  Charleroi,  les  cours  extra-entreprise  de 
sidérurgie des  écoles  industrielles.~oyennes de  Marchiennes 
et  de  Couillet  ;  . 
- pour le bassin du  Contre,  les  cours  de  lami~ago de  la Louvière 
-pour le bassin de  Liège  et de  Ch0rleroi,·des  cours  de  chauf~ 
fage  industriel~  de  sidérurgie  de  ln fonte  et  de  l'ncier,  au 
sein  de  deux  entreprises.· 
Ces  cours  co~plémentaires et directement  adeptés  à  nos 
besoins  techniques  ne  sont  p2s  précisément  institués pour  les 
futurs  contremaîtres 9  mRis  i~ est remarquable  que ceux-ci  sont 
de  plus  en  plus  recrutés,  nous  l'nvons  déj~ dit, .p2rmi  les  ou-
:vriers ayant  été  soumis  à  cette formetion  sp6cialisée. 
Quant  aux  contromeitres  en placo 5 :il existe  peu  de  r6~li­
sations  de  formation  ou  m6me  de  perfectionr:.emcnt  tecnnigue-1-en 
usine,  pour  la  rnison  que 9  s'ils ont  été  promus?  c'est pour·--
s'ôtre révélés  hommes  de  métier hautement  quRlifiés 9  et  au  cours 
de  leur longue  expérience  dans  la  maîtrise leurs  con~:aissc..nccs­
techniques  n'ont  f~it que  s'approfondir  ;  on  n'a guère  jugé  op-
portun,  jusqu'à présent,  de  le  compléter,  si ce  n 1cst à  l'occa-
sion  de  la mise  en  plnce  de  nouveaux  engins  de  production  ;  trains 
de  laminoir  à  froid  ou  à  chaud  not2m~ent.  Une  certaine recon-
version  de  l'expérience  de  l'un ou  l'autre agent Œe  mcitrise 
a  fté  n~cossaire par  des  stnges  aux  Etats-Unis  ou  dans  dos 
usines  de  la  Communnut~,  ou  pnr un  training RppropriC,  sur le 
tas,  et  sous  lu  cor:Ciui-l~e  elu  chef  de  serviceo  A  leur retour 9  ils 
ont  ~t6  appel~s à  initier les  princip~ux ouvriers  de  leur  sec-
teur. 
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F~'J.  t~_on  E::t.__pe!'fe_ç_~ionneiT~nt  sur le plan  do  la  cul  ture ..B:_énérale 
et _g._~__E~~l?J...  t ions  huma ines 
Bion  que  l'on s'accorde,  depuis  plusieurs  années  déjà,  à 
penser qu'il est  important  pour  tout représentent  de  1~  hi~rar­
chie  de  pratiquer  de  tonnes  relations  humaines,  force  nous  est 
de  reccnTl18.Îtro  q1Je  les  rnres  initiatives prises  à  cet  égard  dans 
la sidérurgie belge  sont 9  sauf une 9  de  date  relativement récente. 
En  ce  qui  concorne  l'art d'instruire 5  l'art de  com~ander? 
d'~ccueillir, ·les problèQes  d'organisation,  d'2dministr2tion,  la 
législetion socic.le  ou  du  trf::'_vnil,  lc- conno.issD.nce  générale  de 
l'entreprise,  on  ne  découvre  une  action  de  form~tion systémati-
que  que  dnns  quelques  usines  les  plus  évoluées, 
Deux  entreprises  seulement  mettent  en  applic2tion la 'pra-
tique. de  la  ci~thode T.W.I._par  des  instructeurs  forciés  à  l'ex~é­
rieur.  En  gén6ral~ il  r~gne encore  d~ scepticisme  à  propos 
du  T.W,I.  qui  n 1.est  jugé  utilisable que  moyennnnt  une  adapta-
tion au  climat  et  eux  us~ges propres  à  chnque usine.  On  relève 
néanmoins  180  agents  de  maitrise  o6rupés  dnns  ln  sidérurgie 
qui  ont  6té envoyés  d~ns une  institution spécialisée- ~ont 
nous  pnrlerons  plus  loin- en  vue  d'être initiés au  T.W.I. 
Dans  le  domaine  de  l2  s8curit8,  par  contre~  toutos  les 
entraprises font, et  ~vec succès,  un  gros  effort  de  trnining 
de  leur maitrise. 
L'inf'orm2tion 
Certes~  ln  mise  en  pl~ce et  l'ap~licntion d 1une politique 
QO  formntion  nu sein de  l'entreprise est une  t6che  d'envergure 
création d'un  climat,  6tablissement  des  besoins,  des  moyens~ 
formntion  d'instructeurs,  installations  de  locnux,  achat  de 
matériel  did~ctique~  etc •••  ~  ce  qui  représente  une  ch~rge fi-
nancière  non  n6glige2ble.  L'orgnnis0tion  de  l'info~tion 5 
d'autre  ~crt 9  est moins  compliqu6e  ;  aussi  rencontre-t-on  de 
nombreuses  initiatives visant  à  sortir ln  mr.îtrise  de  son  "iso-
lement';  ~i préjudiciable  à  son  coœportement  psychologique  et 
même  à  son prestige. 
Dans  une  grande  entreprise qui  dispose  des  services  d'un 
psychologue 5  l 12vis  de  celui-ci a  confirmé  l 1existènce  d'une 
v{rit~ble frustration  chez  les  c2drss,  à  propos  du  d~fnut d 1in-
form('.tion. 
Un  peu  pnrtout,  cepend~nt,  on  voit  s'orgn1Jiser progres-
sivement  des  soPnces  r::~gFlières  d 1informo.tion  jusqu 1nux  ~:_;ents 
de  m~itrise.  Dès  1950,  lors  de  la constitution  des  conseils 
d'entreprise,  co  fut  l'occasion d'orgnniser  ln  répercussion 
des communications  f~ites  nu  conseil  à  tous  les  échelons  de  la 
hiérarchie.  Les  fusions  de  soci~tés nyant:  d'autre pnrt,  cr6é 
d'importnnts  complexes  d'unit;s  do  production eéographiquement 
sépcr~es,  ont  f~it  cpp~raitro dos  n{cessités  im~édintes d'in-
formntion. 
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Tenir le plus  possihle  les  cadres"au  cour?nt  de  ce qui  se 
passe  ''  est  un  devoir  de  respect  de  leur fonction  de  ch0f.  Cette 
as~?ira  f;ion  è  "conT"laître"  est hélas  souvent  sous-estinôe  ;  no"L~.s 
en  tro~vons le  té~oi~nege  da~s une  étude-démonstr(-tion scienti-
fiquement  effectu:e  en  195S:  dans  trois usines. 
Cette  enquête  a  cu  lieu.  à  la  demande  de  l'Office  belge 
pour  l'accroissement  de  la  Productivité~  qui  en avait  confié 
l'exécution à  un  institut  d.e.  Sociologie universitaire. 
Les  objecti:s étaient  : 
1.  rechercher quelles  i~f~rmations,  en dehors  des  instructions 
relatives  à  leur tâche,  sont  donn(es  a~x cadres  subalternes 
et quelles  sont  les  mo~alit{s fe ces  informations  ; 
2.  mettre  en  oeuvre  u11e  expérience  d 1 inform~tion à  l'initiative 
de  la Direction  de  l 1 entr~~riee~  suivre  son  d~veloppement 
et faire un  exnmen  critique  des  r~sultats. 
1 1uno  des  trois  entreprises-t~~oins était l'une  de  nos 
usines  transformatrices  comptant  2  400  ouvriers  et  ~0 acents  de 
maîtrise. 
Quelques  1  500 questions  ont  ét~ ,osées  aux  int~ressés. 
Plus  de  la moitié  des  r6ponscs  furent  inexactes  et  inco~plètes, 
un  quart  totalement  fausses  eu  démo~trant une  ignorance  complète-
des  faits relatifs à  l 1entrep1ise.  Il a  été  constaté  que  les 
contremaitres  non  seulement  souf~raient réellenent  d 1gtre  insuf-
fisamment  inf..C?.IElés_,  r:1c is que  ::Leur  manque  à.e  .for~a~io~ empêchait 
d 1 apprécier  1 1 intr:;rêt  0t  la  ~ort·~e  de  m~.irt es  irfor;na.tions 
(par  exemple,  celles  concernant  la  marc~e des  effairos  ct l'or-
ganisation du  trav~il). 
Comme  nous  le relatons  ci-après,  cette enquftte  a  permis 
à  l'entreprise  vis~e àe  mett~~ au point  un  planning d'informa-
tion  des  cadres  bien  adapté  à  ses  besoins. 
Quelques  exemnles  de  réalisations 
Observa  tï.on 
Les  domaines  de  la  formation,  du  per~ectionnoment et  de 
l'information étant  souvent  complémentaires,  nous  n
1avons  pes 
jugé  nfceosaire  de  les  distinguer  chaque  fois  rigoure·c,_sement 
dans  tous  les  exemples  cités. 
Promior  cu.s 
Déjà  en  1943 9  une  grande  ?ntrc:prise  a  organisé  un  co11r3  de 
formation  à  la  ~aîtrise.  Y  sont  seuls  admis.  sur  prés~nt[tion 
de  leur  chef  de  service,  les  membr0s  du  porson~ol diplôn6s  d'un 
cycle  complet  do  cours  techniques  institués au  sein de  la  meme 
entreprise  ou  ceux  qui  justifiont do  con~2issances équivalentes. 
Les  contremaîtres  ou  futurs  ason~s ee  ~e!trise sont initiés aux 
né tho  des  modernes  de  tr.cnru i 1  d[~ns  l-3s  domaines  t o  chni~ue  9  admi-
nistratif et  social.  Le  but  do  ces  cours  n 1est  donc  pas  de  for-
mer  un  agent  pRrticulièrement  comp~tent dans  sa  sp~ci~lité~  mais 
de  le rondre  ouvert  aux  développeM0ntn  de  sa technique,  capable 
d'organiser un  poste  de  travail et  de  conduire  son  groupe  d'ou-
vriers  vors  une  collaborPtion efficace. 
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Le  cours  est d'une  année  et  comporte  30  leçons  de  1  h.30'. 
Il se  donne  en  dehors  des  heures de travail.  Il a  été  suivi par 
162  membres  du  personnel. 
Le  programme  comporte 
-un histotique des  systèmes  de  ~reduction et d'éconooie depuis 
les  corporations  jusqu'à nos  jours  ; 
-rôle du  contrema1tre  dans  la hiérarchie  (chef,  instructeur, 
technicien,  organis~tour de  ~reduction,  ~tude du  travail, 
méthodes  de  classement  de  documents,  statistiques,  compta-
bilit~ industrielle,  salaires,  lézislation sociale)  ;  . 
- la mission dlinstructeur  d 1 ~ducateur,  orientation  ot  forma-
tion  ~rofessionnelle,  sécurité  ; 
-la mission  de  chef  (art et fonction. du  commandement). 
Dans  cette nême  usine?  dès  1951 1  ont  été instituées des 
s6ances  trimestrielles  do  contact  entre  contrema1trcs  pour  mieux 
préciser leur mission au  cours  des  relations  soci2les  ou  du 
travËil.  Les  conférenciers  nppartiennent  à  l'entreprise.  L'une 
des  sénnces  est réservée  au  Dir~ctour pour  exposer l'activité 
de  la Sooi8té  (constructions  nouvelles,  r6sultats financiers). 
DeuA:ième  ons 
Dans  un nutro  s~ege do  la même  entreprise,  le directeur 
fait personnellement,  pour  los  oontrem2itros  et brigadiers  : 
a)  nne  information 2nnuollc,  trimestrielle et ncnsuelle  consécu-
tivement  aux  mêmes  communicctions  faites  au  conseil d'entre-
prise  ; 
b)  une  information  occ~sionnolle lors  de  modifioetion de  pro-
grnmme  ou  do  fabrio~tion. 
En  outre,  les  chefs  de  service  tionnont  à  leur tour des 
réunions,  à  la fois  d'information et de  formation 7  où  les  ex-
posés  sont faits p;r l'un des  essist~nts.  Un  r~sumé est  remis 
à  la diroction 9  qui  en  assure  la reproduction  : 
Voici  quelgues  exemples  de  sujets  tr..êl:._tés_  : 
- Exposé  sur le bassin de  coulGe 
- L'enfournement  dt un  four  ~·"artin 
- L'aspect moral  de  ln prévention 
- Les  lingoti~res d 14ci6rie 
Les  qv.n.li tés d'acier  3.  h~uto 
limite  élastique 
- Quelques  mots  concernant  les 
"ndditions" 
4576/58  f 
par un  brigrtciier 
per un  oontromc•trc de 
plancher 
pnr  le  c-hef  de  sr~curité 
par le chef  du  bureau 
t?chnique 
p2r  un  chef de·service 
par un  contremaître  de 
plancher - 39  -
Le  manganèse 
- Ln  ·dolomie 
par un  ingénieur 
pnr un  aspirant-contre-
maître 
- Le  massel0ttage  des  lingots  méplats  ~almes,  par un  chef  de 
service 
En  outre,  une  irforme.tion écrite 9  appelée  "DocumentD.tion 
Administrative'',  ~st remise  p{riodique~ent à  tous  les  ca~res 
sous  forme  de feuillets.  Si  la  documentation  demande  à  être 
remise  à  jour 7  lo  Service  du  personnel recueille  toutes  les 
f2rdes  et y  rernpl~ce les feuillets  ~érimés. 
Tous  les  C8dres  sont  invit8s  à  apporter leur collabora-
tion  en  vue  de  compléter  par  leurs  suggesti·ons  cette documen-
tation qui  comprend  les  cha?itres  suivants  : 
"Notre  Société"  (histoire,  organisation,  production) 
"Notre usine 11  (il s'agit d'un des  sièges  d'un  grand 
complexe)  · 
"Réglementation  du  trav2il"  (législation,  embauch2ge, 
accueil) 
"Rémunérations"  (salaires,  taxes~  jours  fériés  légaux) 
"Sécurité  sociale"  (alloc2tions familiales?  congés,  pen-
sions,  chômage,  maladie) 
"Service  social"  ( e.ssis tantes  9  fonds  d 1 entr 111aide,  loge-
ments~  prêts,  Caisse  d'Epargne) 
"Servi  ce  médicc.l"  (Or  ga. ni  s?. t ion) 
"S8curité  ..  hygiène"  (accidonts) 
"Les  Cadres  11  (informa ti  ons- bibliothèque) 
"Représentations  du  personnel"  (Délégations  syndicales, 
conseil d'entreprise) 
11 Loisirs  et divertissements  11  (sports:·  arts,  agréments) 
'l
1roisième  cas 
Une  entreprise vient ·de  décider  de  constituer une  p~pi­
nlere  de  futurs  agents de  mo.:ttrise  destinés  principalement  aux 
services  d'entretien.  Les  candidats  sont  choisis  p~r los  chefs 
de  service  avec  la  collaboration du service  d 1 orgonio~~io~~ 
parmi  les  éléments  déjà  sp~cialis~s et diplômés  des  hu~~1it~s 
techniques  ou  dt écoles  i::.1dus triel  les  SVlJérieures. 
Sous  ln  co~duite do  deux  moniteurs  (un  ancien  chef-
chronométreur  et un  rncien  chef-préparateur,  formés  eux-mêmes 
préalablement  dnns  une  institution ext6rieure  à  l'entreprise), 
deux  groupes  de  10  élèves  o.ssistont  deux  fois  pnr  semaine  à 
dos  cours  donnés  pendent  los  heures  de  travail,  à  raison  de 
3 h.  le matin  et  3 h.  l'après-midi. 
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Les  matières  enseignées  sont  connaissances générales 
de  l'entreprise~  étude  détaillée de  chaque  service~  organisa-
tion,  mesure  du  tro.v2il,  technique  dos  s.~ laires,  art  du  com-
mandement  et d'instruire  (ado.ptQtion  du  T.w.r.),  réd~dtion 
de  rapports,  etc ••. 
Ils 'agit d'une  formation  de  base  polyvalente pour di-
ve~ses  fonctions~  les  connaiss~nces techniques  6tnnt  suppo-
sées  acquises  dans  les  établissemEnts  scolaires. 
Il n'y a  aucun  engagement  formel  quelconque  do  promotion 
futurG  pour  ces  élèves. 
La  môme  entreprise  organise  en  outre,  toutes  les  trois 
semaines  et ~~- ch~CJ.~e  __  !?_9_~vic~~  pendo.nt  les heures  de  trnvnil 
et  en  présence dos  chefs  de  service~  des  co1ûérences  pour ln 
haute mattriso  seulement  (auditoire de  30  personnes  maximum). 
Sujet( '  d'ordre  m~dic81 - psychologie  - étude  du  cernctère  -
commandenent  - fonction financière de l'entreprise. 
Les  confsrenciers  epp~rtiennent  ~ l'entreprise ou  aux mi-
lieux universitaires. 
Znfin,  cet-te  entre:~rise remet  à  ses  ondres  des  "feuillets 
documentnires11  traitant des  problèmes  d'investissements,  de 
questions  sociales,  éco~omiquos ct  techniques,  de  1 1orgnnisc-
tion,  de  ln  production~  du  st~tut du  personnel,  des  modifica-
tions  dë  salaires,  des  conseils d'entreprise  et des  délégations 
syndicales. 
Q_uetrièrne  co.s 
Une  entreprise  o.  permis  à  ses  contrema1tres,  dès  1953, 
pnr  1 1 inst~urr.tion du  système  de  gestion budgétaire,  de  colla-
borer avec  les  c2dres  supérieurs  aux  problèmes  d'orgonis~tion 
et  de  ro.tion~lisation. 
Cette  première  ét~pe fut  su1v1e  de  séa~ces d 1études  et 
d'entreinement actif par  la méthode  T.W.I.  Des  instructeurs 
formés  par un  organisme  sp6cinlis6  et  on  coJlaborntion avoc 
ln ma1trise,  ont  étudié  le.  simplificntion du travail  ;  la 
seconèc  :;>f!.rtiu  à.e  lo.  ;néthodo  :  formation  à  1 1 instruction et 
nux  rel,':'. ti  ons  humE~.  ines~  n  dé"hut€  en  novembre  dernier. 
Cipat:_ièm~ 
Une  entreprise  (celle qui  fut  témo~n pour  l'enquête menée 
par l'Offic8 belge  pour  l'accroissement  de  ln productivité et 
dont  nous  avons  mentionné  le fGit  ci-des 0 us)  a  {tabli un  plan-
ning  complet  de  sc politique  d 1 inform~tion 
- une  rénnion .s.nnuello  de  ln  mcJ:trise,  p~r le directeur  ..  por-
tnnt sur les  ?roblèmes  de  l'entro~rise  ; 
- une  réunion  me~suelle par  servic0~  portant  sur les  probl~mes 
du  service:;  sur ln  mr;rche  des  aff.~ ires  9  les nouvelles  pro-
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ductions,  les  modifications  de  l'organisation  g~n6rale et  du 
statut  du  perso:n:_'~el,  les  cas  de  saEctions  graves 9  los  résultats 
des  négociations  entre  la  ~irGction et  les  délé~atio~s syndi-
cales,  l'activité  du  conseil d'entreprise. 
En  outre 9  une  documentation  Écrite  est  tenue  à  jour  concer-
nant  les productions;  l'organisation et le statut  du  personnel 7 
les modifications  de  salai:rE;s. 
Sixième  cas 
Une  entreprise  q  vu  se  constituer  chez  elle un  croupenent 
prof  es  z-·  ion~ 'el  des  co:r:.-~remai tres  de  la  soai€ té.  Des  délégués 
de  cette association participent  aux  r~unions du  conseil  d'on-
t re  p ri  s e •  IJ 1 in  f o  rm r. ti  on  de  la  r1.a î tI'  i s e  es t  fa  i t e  c. u  couTs  de 
réunions  d 16tudes. 
Signalons  encore,  dans  cette  même  ~sine,  l'existence 
d' t!ne  ~cole indus tri  elle  ;  1 es  c011rs  cl c  fo1Jrs  à.  coke:,  hauts-
fourneaux,  aci(rios  et  laminage  qui  y  sont  enseie~és permettent 
aux  candidAts  contremaîtres  notam~ent d 12cquérir une  formation 
de  base  indispensable  à  l'exercice de  leurs  fonctions. 
Une  entreprise  a  tenté  une  expérience  on  orcanisart un 
cycle  de  co~rs pour  ses  a:ents  de  maîtrise,  limité  aux  problè-
mes  de  s~curit~.  Cotte  action  ne  fut  pas  préc~dée d'une  inf0r-
mation  suffisamment  percutontc  au  nivoau  de  le hiérarchie 
su:)érieure.  Cc;  sir~tple  f8 i t  serable  evoir sté  à  l'  ori;.:_-;ine  des 
r~svltats peu  encour~geants  e~registr~s. Il fut  d~s lors  déci-
dé  de  surseoir au  plan  de  formation  de  la maîtrise pour  s'at-
tacher  à  la  formation  des  cadras  sup{rieurs  par ces  séances 
d 1 iL":formation  et l'  8nvoi  cle  jeunes  ineéniour s  dans  les  séminai-
res  universit3ircs. 
En  ~atière d 1inform2tion,  il y  a  également  lieu  de  si-
gnaler,  sur  les  27  usines  relev8nt  du  Comité  de  la Sidérurgie 
belge·,  que  4  d'entre  elles possèdent un  journal  d'entreprise, 
dont 
un  para!t mensuellement 
deux  }lar~issont tous  Jes  de1.1x  mois 
un parait  trimestriellement. 
Institutions  extr3-entre~rises sn{cinlisées  dans 
rour  complèter  cG  to:.'r  d '>orizoY:,  nous  dc:.:vor:tS  mentio::ner 
1 es  r (;  ,~_l. i sr t ions  ù  l  1 n c t if d 1 ·_;no  d  ~~ s  :5. ·n s t i t '-1 ti  ons  l es  plu s 
sp6cialisées  d~ns la  forontion  dos  ondres  :  le  Comité  pour 
l'orientation et  l2  formation  des  c&~res de  l'économie 
(c.o.F.r..E.) 
Cet  organisme  a,  de~uis  ~lusieurs années,  ouvert  d&ns  les 
princilJo.les villes  industrielles  du  pays  des  c_ycle~_j.nter~­
treprises  pour  les  contremaîtres  déjà  pourvus  d'un  ~oste irnpli-
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quant  confiance et  responsabilit~. Les  matières  sont réparties 
en  120  heureo,  à  raison  d 1une  s6ance  de  4 heures  par  mois,  durant 
3  ans  et  en  dehors  des  heures  de  tr2vail. 
Chaque  cycle  groupe  de  20  à  30  élèves  d'entreprises  diverses. 
Le  programme  s'inspire du  principe  que  la formntion  du  con-
tremaitre  doit  ôtre considér(e  dans  son  ensemble.  Il porte sur  : 
1)  les  conrnis~ances  gé~~~les complément3ires  : 
sécurité,  hygiène,  expression  de  la  pensée?  psychologie  ou-
vrière  du com''1andE?ment,  orgA-nisation  du  trav<îil~  législation 
du  trnvail 5  économie  nationo.le,  que:-·tions  socio.les  ; 
2)  des  ~éances d'entretien actif (T.W.I.) 
3)  des  sénnces  d'études  de  comportement  et façonnage  de  ln per-
~onnalité - déontologie  de  la fonction  du  chef. 
Des  délûgués  d'entreprises assurent  1rt  liaison avec  le 
COFCE  et  sont  invités  aux  séances  les plus  im)ortnntes.  Un  examen 
a  lieu en fin  de  cycle.  Les  che-fs  d'entreprise font partie du  jury. 
Le  COFCE  orgnnise  nussi,  d~ns les  usines~  des  réunions  de 
cadres  avec  discussions  de  groupe  ;  il pr.~tique ensuite  le  11follow-
up"  de  ses  élèves  dc.ns  le;s  entreprises. 
Enfin,  les anciens  p~rticipants aux  c7cles  sont  encouragés 
à  former  des  o.micales,  qui  organisent  des  réunions  sur le plan 
r~gionnl  ~t reçoivent  un  bulletin afin de maintenir  le  coPtact  avec 
l'Institut. 
Rap)elons  que  l'enseignement  du  COFCE  a  déjà profité  à  18 
agents  de  maîtrise  occupés  dans  la  sidérurgie belge. 
C 0  N  C L U  8  I  0  N S 
Ainsi  qu'on  le voit,  il n'existe gu8re  de  plans  à  l'échelon 
national  belge  pour  ln  form8tion  de  la maitrise,  ni  môme  de  coor-
dination entre  les  diverses  initiatives que  no11s  nvons  épinglées. 
Sans  doute,  des  recommandations  sont  de  nature h  orienter 
et  à  harmoniser lee  ~etions entreprises. Nous  disons  h~rmonisor 
et  non  stnndGrdisor,  c~r une  standardisation risquerait  de  ne  ]ns 
tenir  compte  des  mentalités,  des  coutumes  et  des  ~tnts d'esyrit 
qui  sont  un fnit  dans  nos  centres  sidérurc-iques. 
Il n 1 en ost pns  moins  vr~i  QFG  les  l-~osi tiens prises petr  les 
organismes  publics  et  ~rivés  oni:  d(clench6  un  choc  psychologique 
qui  a  donn6,  en  Belffique 9  une  im~ulsion nouvelle  nu  d6veloppement 
de  ln  formntio~ de  tous  les  nrtisnLs  de  l'tconomie,  qu'ils soient 
ondres  surérieur~ subalternes  ou  simples  travailleurs. 
Les  rcsponsr.bles  de  cette forme. ti  on  :  enseignement  9  employeurs, 
syndicats unissent  leurs  efforts  en  vue  : 
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- d'intensifier ln  collnbor2tion  entre  l'industrie et  l'enseigne-
ment  technique  ; 
- d'encourager  les  tr~v~illeurs à  se  perfectionner  ; 
- d'intéresser les  conseils  d'entreprise  à  ln  fornation dans ·l'en-
treprise. 
Des  r6sultats  tangibles  sont  enregistrés  d~ns les  entreprises 
les  pluo  8voluées,  à  savoir  : 
- une  tondnnce  à  recruter les  agents  de  nnîtrise parni  les  élém0nts 
dipl6més  ; 
- une  attention accordCe  aux  qualit6s  humaines  des  c~ndidcts  ; 
- soutien  à  l'enseignement technique  en  vue  de  l'adapter aux  be-
soins  de  formation  des  futurs  caères  ; 
- organisation  de  cours  di perfectionne8ent  au  sein de  l'entreprise 
- orgG.nis3tion  d'une  information  r0-gulière  adapt(.e  aux  P~cents  de 
mr.îtrise. 
Cepondnnt  9  nous  croyons· pouvoir  dégr1ger  de  ces  exp6riences, 
les  considér2tions  suivantes  : 
-· bBnucoup  d' entrsl")': ~cs en  sont  encore  à  la  formation  "sur  le  t~s". 
- bcw.ucoup  d 1 entreprises  se  trouvent  prises  au d 6poLJrvu  on  fo.ce  des 
problèmes  de  formation  ;  le  climat n'est pas  créé  pour vnincre 
le  scepticisme  dos  cadres  supérieurs,  alors  que  la  formation 
est une  fonction  de  leur  commo.ndement  ;  ils devrsient  ôtra les 
formateurs,  nnis  ne  sont  pas  suffisnœment  préparés  à  ce  rôle. 
Peu  de  sociétés  ont  6tabli une  politique  g(n~rale de  ln  formation 
et  un  invcntcire  de  leurs  besoins. 
- la  nécessité  et  l 1utili  té  .. de  1 1 information  des  cadres  ne  sont  pns 
encore  rartagées  po.r  tous,  notanment  en  ce qui  concerne  ln  con-
naissance  de  l'organisation  de  la  technique  des  selaires,  des 
telntions  avec  les  r0pr~sentants du  personnel. 
- Enfin,  on  est  presque  unanime  à  reconnaître  quo  là où  une  action 
de  formation  a  ét~  entamée,  on  a  comtaté,chez  la maîtrise  en 
place,  des  besoins de  perfectionnement  de  la  culture  gén~rale. 
Certos,  on  a  pu  écrire qu'aujourd'hui l'autorité d'un  chef 
est une  question  de  caractère  ét  d'instruction.  ~ais nous  ne  nous 
faisons  pas  d'illusion  sur-l 1 ~chéance lointaine qu'il fnut assiener 
au  terme  de  nos  efforts.  Cependnnt  1 1enqu@te  que  ce  présent  rap-
port  nous  a  imposée  -et  à  propos  de  laquelle  nous  remercions  lous 
ceux  qui  y  ont  collaboré- nous  autorise  à  d(clnrer  que  l'~lan donné 
en  Belgique  aux  problèmes  de  la  formation  des  0lites ainsi  que 
la manière  dont  y  ont  répondu  déjà  les repr(sentants  des  er::1ployeurs 
et des  trnv:illeurs  ct  les  tra~ailleurs  eux-m@~es,  nous  sont  un 
gnge  de  leur volonté  unanime  de  doter  l'économie  de  cadres  bien 
prépar8s  aux  tâches  nouvelles  quo  le prorrès  technique  nous  pro-
posera  demain. 
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2.  A 1  1  e  m a  g  n  e 
11 COURS  Dt ENTREPRISES  POUR  LA  FORMATION  Dr AGENTS  DE  ~fiAITRISE 
DANS  LES  ENTREPRISES  SIDERURGIQUES  DE  LA  REPUBLIQUE  FEDERALE 
Dr ALLEMAGNE'~ 
Rapporteur  :  M.  Heinrich FREUND,  Hoesch-Westfnlenhütte 
A.G.  Dortmund 
Généralités 
La  sidérurgie  de  la  République fédérale  d'Allemagne  comp-
tait au  15.2.57,  335  000  personnes  occupées  dont  environ  47  100= 
14 %  étaient  sous  le régime  des  employés.  Parmi  ces employés 
12  %,  soit 5 650,  exerçaient  des  fonctions  de ma1trise.  Par  rap~ 
por+  6.U  chiffre de  287  900  salariés,  on  peut  corœtn ter que 
1,9% seulement  environ  des  personnes  occupées  sont  des  agents 
de ma1trise,  c'est-à-dire que  sur  1  000  salariés,  19  personnes 
sont  chrrgées  de  tâches  de  direction de  niveau moyen. 
Bien  qu 1 E"n  eux-nêoes,  ces  chiffres montrent  que  les  effec-
tifs,  dont  l'activitG  se  situe dnns  les  cAtégories  de  direction 
subalterne et moyenne  et qui  sonstituent le lien entre la direc-
tion de  l'entreprise et  le  perso~nel,  sont  extr@mement  réduits, 
les  enqu~tes faites  sur la pyramide  des  figes  des  effectifs dans 
la sidérurgie  de  la République  fédérale  d'Allem~gne et  dont  les 
résultats  ont  paru dans  la série de  publications  sur les pro-
blèmes  sociaux et  économiques?  éditées par  ln  Commission  sociale 
et économique  de  l'Association économique  de  ln  sidérurgie 
(Ausschuss  fUr  Sozialwirtschaft der Wirtschaftsvereinigung 
Eisen- und  Stahl-i~dustrie) fascicule 11,  présentent une  image 
fort préoccupante. 
C'est ainsi que  sur 5  577  agents  de  ma1trise  en  fonction 
en 1957  seulement 
3,  1 %  ont  jusqu'à  34  ans 
9,  1 %  sont  figés  de  35  à  44  ans 
38,  5 %  sont  âgés  de  45  à  54  ans 
49,  3% sont  âgés.de  55  ans  et plus. 
Ainsi  la proportion des agents de ma1trise âgés de plus  de 
45  ans  est-de  87,  8% du·chiffre global. 
Il ressort de  ce  tableau que·les  jeunes  agents de ma1trise 
font  presque  totalement .. défaut!  Il n'y a  qu'une  faible  proportion 
d'agents de  mai tri  se  "dans  les meilleures  anné.es '·',  3 agents  de 
maîtrise  sur 4  sont  §gés  de  50  ans  ou plus. 
Le  vieillissement excessif  de  nos  agents  de ma1trise est 
manifeste.  Si,  par ailleurs,  l'on tient  compte  du fait que  la 
plupart  des  agents  de maitrise,  et principalement les·agents 
les plus  âgés,  doivent  s'adonner à  une  activité qui  n 1est pas 
ou  qui n'est que  partiellement basée  sur une  formation  géné-
rale et professionnellè  ~déquate, il appara1t  cTairement  com-
bien mince  estt  somme  toute,  ce que  1 1on  a  appelé  le '!lien" 
entro la direction de  l'entreprise et le personnel. 
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Les  procrè8  techniques  consid0rnbles  dont  ont profité 
ég~lenert l8s  entreprises  industrielles  de  l'Europe,  non  seu-
lecent  pl~cent 12  direction  dB  l'éntreprise devant  des  t8ohes 
complexes  du  fait  de  ln modernisntion  des  usines  sid~rurgiques, 
mais  encore  ct  surtout. ils exigent  des  cadres  moyens,  c'est-à-
dire  des agents  de  maîtrise,  un  nive~u de  capacités  et  de  res-
pons2bilit{s qu'ils  ne  sont  souvent  plus  à  nême  d'assumer,  ln 
formatio~ n6cossnire  ~'ayant pas  ét6  donnée  au  fur  et  à  mesure 
de  la modernisation  des  entreprises.  En  outre,  les  conditions 
actuelles  de  notre  société  exigent  de  la part  de  tous  les  ca-
dres~  égnJ.enent  drns  le  domaine  des  relntions  h~maines,  une 
compréhension plus  grnnde  qu'à  1 1é]oque  o~ plus  de  75  %  de  nos 
agents  de  m3itrise accédaient  à  leurs fonctjons  présentes. 
Un  d~faut de  connaissances  d2ns  les  relations  huœnines  les  plus 
sinplos  se révélera  un  inco~v{nient,  au  même  titre que  le  d6-
faut  de  connaiss3ncos  en m3tière  technique  qui  peut  entraîner 
des  dommages  économiques  én)rmes. 
Camee  les  Journées  d'ét~de trPitent  de  lR  formation  des 
agents  de  saitrise dnns  la  sid6rurgie  de  la  Commun2uté>  il appa-
raît  opportun  de  prfciser  13  différence  ~ui existe entre  les 
tâches  d'un maître  dans  le  c~dr0 artisanal  et  celles  qui  incom-
bent  à  un  agent  de  maîtrise  dans  l'industrie. 
Lo  maitre artisan  ind~pond~nt est  un petit entrepreneur 
à  qui  incombe  ln  tBche  d'effectuer  les  tr~vnux dont  il reçoit 
commande,  de  même  quo  ln  direction  de  toute  son affaire.  La  di-
rection  de  cette affaire consiste,  pour  luj.,  à  a~surer non  seu-
lenont  une  c,estion  compt8blo  de  son  entreprise,  ~nis aussi  les 
relations  avec  les cutoritfs et  les  sorvices  avec  lesquels il 
est  en  contact  du  fait  de  son  exploit~tion.  Ln  tdche  eu maître-
artisan consiste,  on  outre,  ~ nGgoci:r  directement  avec  celui 
qui  passe  coD~ande,  à  savoir  :  le client,  et  à  le satisfaire. 
Enfin,  il lui  inconhe  d'assurer la forœation  des  apprentis  né-
cessaires  à  l'exploitation artisanale. 
Au  contraire,  les  m?thodes  de  trQvail  de  l'agent de  maîtrise 
actuel  de  l'industrie no  sont  plus  seulement  déternin~es  p~r la 
formation  technique  donnée  dnns  le métier.  Elles  exigent,  en 
outre1  l'intelligence des  opérations  ~t  des  procédés  de  trav~il 
compliqu6s  et  nfcesE'itent  un  ~ivenu élevé  de  savoir  et  de  capa-
cit6s  dans  de  nombreux  doillaines~  La  sélection,  la  plnnific"tion 
et  ln oise au  point  des  méthodes  de  trnvail  dans  diff6rcntes 
branches  de  l'industrie  doi~ent être  souvent  assimilées  ~un 
trnvnil  d'ins6nie~. Pour  l'exécution  de ces  travaux,  il fiut 
non  seulement  bien  con11cître  la  pnrtio  technique  de  la produc-
tion~  mais  aussi  trouver  ur:e  solution à  t~utes les  questions  de 
f~bric~tion,  ~fin  d 1 ~ssurcr  ~ l'entreprise  dos  r€sult2ts  ~cono­
~iquee s2tisf2is0nts.  Dnns  ce  do~cine,  non soulenont  ln  struc-
ture  de  l'emploi,  ~ais nussi  1~  coop6r~tion  t~nt en  m~ti~re 
d'organis~tion que  sur le plan  hu~ain dans  l'entreprise,  sont 
d'une  importQnce  décisive.  Trouv2r  le mode  d8  trnvnil le plus 
approprié  ct  nppliquer  celui-ci  do  n2nière  à  réaliser une  échelle 
équitabl& des  sal3ires,  constituent  des  fncteurs  dont  l'impor-
t~nce ne  doit  pas  être  sous-estimCe.  Cc  sont  ces  problèmes  que 
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doit résoudre  l'agent  de  ma1trise  de  l'industrie.  Il ne  peut 
ni  ne  doit  être la  dernière  instance  technique  de  l'entreprise  ; 
sn  tache  consiste  à  @tre  le msdiateur  entre la direction de  l'en-
treprise et les  organes  d'exécution.  Tandis  que,  dans  l'artisa-
nat,  la décision  concernant le mode  de  gestion  de  l'exploitation 
dépend  du  seul maitre-artisan,  l'agent  de  maîtrise de  l'indus-
trie n'a  pas  le pouvoir  de  décider  du  mode  de  gestion de  l'en-
treprise industrielle.  Sa  tâche consiste  à  contribuer au  fonc-
tionnement  d'un  ensemble  existant.  Cette adaptation à  un grand 
ensemble  est d'ores  et  déjà  rendue  nécessaire par la variété 
des  connaissances  techniques  dans  une  entreprise,  variété si 
grande qu'un seul  individu ne  peut  en connaître parfaitement 
qu'un  secteur  déterminé.  La  tâche  essentielle de  l'agent  de 
ma1trise  de  l'industrie est de  conseiller ét guider les  exécu-
tants.  L'agent de maîtrise  de  l'industrie doit veiller à  ce  que 
l'exécutant puisse  travailler sans  @tre  g~né,  à  ce  que  le  lieu 
de  trav~il,  l'outillage et le matériel  soient  dans  un  état  im-
peccable  et surtout  à  ce  que  les  exécutants  apprennent  à  n~nier 
convenablement  cet  outillage et  à  exécuter le  trnv~il de  nonière 
satisfaisante. 
·Pour  l'agent  de  maîtrise  de  l'industrie,  l'accent  est 
placé moins  sur une  habileté manuelle  consommée  que  sur les  c~­
pncités  d'organisation et l'aptitude à  commander  et  à  traiter 
les  hommes. 
Comme  jusqu'ici le titre "d'agent  de  maîtrise"  est appli-
qué  dans  l'industrie à  de  nombreuses  activités  ne  nécessitant pas 
de  con~aissances  sup~rieures dans  les  différents  domaines  de  la 
technique,  il était  nécessni~e de  préciser la  distinction des 
différentes appellations  de maîtrise.  Avec  l'accroissement  des 
tâches  industrielles,  il a  été  créé  des  appellations  d'agents  de 
maîtrise qui  doivent  être qualifiées  de  fnn3ses,  pnr  exemple 
chef-wagonnier,  chef-peseur~  etc •..  Ces  désignQtions  ont  été 
établies  sur la base d'un  domaine  de  responsabilité  d6fini. 
Il sera  nécessaire  d'examiner pour quelles  catégories  pro~ 
fessionnelles il convient  d'organiser une  formation d'agents  de 
maîtrise  dans  l'entreprise. 
En  principe,  il nous  fnut  dis  tingu.er  entre  les  cc.dres  des 
services d'entretien qui  se recrutent parmi  les  jeunes  ouvriers 
qualifiés ayant  suivi un  apprentissage  dans  une  profession re-
connue  et les  cadres  des  serv~ces de  production,  qui  peuvent 
dans  certains  cas  se  recruter  d~ns la  catégorie  des  ouvriers 
qualifiés.  mais·  qui,  la plupart  du  temps?  se  forment  d~ns leurs 
propres  sphères  d'activité  sans  avoir suivi un apprentissage 
préalable. 
Il est en  outre  nscessni~e d'effectuer des  enquêtes  pour 
savoir  de  combien  de  jeunes  ouvriers  formés  il convient  de  dis-
poser pour  pourvoir  aux  différents  postes  d'agent  de na1trise. 
C'est assurément  un  nvantRge  de  disposer  d'un ncobre  suffisant 
de  jeunes  ouvriers  formésj  toutefois il faut  autant  que  possible 
éviter qu'une  inflation de  ccndidntures  QUX  postes  d'agent de 
mn1trise  ne  résulte de  la formation  d'un trop  grand  nombre 
d'agents  de maîtrise.  · 
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Un  autre problème  est  celui de  la sélection des  personnes 
les flus  qualifi6es  pour  exercer une  activit6  d'agent  de  mnitrise. 
Dcns  do  nombreux  ens,  1~  voie  est  déjà  ouverte par une  activité 
do  1er  ouvrier et  de  chef d'(quipe  avec  formation  ant~rieure. 
Il s 1ngit ici d'une  C?,t2gorie  d'ouvriers  qui~  du fait  de  leurs 
activités,  ont  d6jà  à  s'acquitter de  fonctions  de  direction  sim-
ples ~  qui  possèdent  on  outre  les  con~nissnnces les  plus  essen-
tielles  en  mati~re de  sidérurgie.  Pour  pouvoir fcmiliariser  ces 
personces  avec  l'emploi  du  crayon  et  du papier,  leur renettre 
en  m'5moire  les  connaisec.nces  de  bose  en mc.tiore  d'nrithmétique, 
d 1 orthogrc.pho  ot  de  langue  allemende  et  leur  donner  des  conr~ais­
scnces  de  bnse  en  m2ti~re de  sid~rurgie,  on  organisa  d~ns ce  but 
une  for~ntion de  chef d'équipe.  A cet  égard;  on  peut recourir 
à  un  cours  élémentnire s'  adress2nt  èL  toutes  les  persorE1es  sus-
ce~tibles d'occuper  par  la  suite les  postes  allnnt  jusqu'à celui 
de  chef  d 1qquipe. 
Ces  cours  élémentaires  permettront  de  mettre  en valeur 
un petit groupe  de  ,ersonnes  particulibroment appropriées  pour 
lesquelles  sera  prévue  par  ln  suite une  formntbn  d'agent  de  maî-
trise. 
De  nombreuses  usines  sidérurgiques  suivent  dos  mnintonecnt 
cette voie  ou  une  voie  0nalocue  pour  la  s6lection des futurs 
agents  de  mn1trisu. 
D'npr~s uno  enquete  effectu~e par  le Wirtsch2ftsvereinigung 
Eisen- und  Stnhlindustrie,  les  cours  suivants  nv8icnt  été  orgn-
ldsés  à  lo.  d:;.te  dv_  31  m~.i  1957. 
n~ns  26  usines 
dnns  4 usines 
dnns  7 usines 
dans  16  usines 
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des  cours  destinés  à  dispenser  des  con-
n~issances de  base  ou  à  former  des  ou-
vriGrs  qunlifiés,  des  premiers  ouvriers 9 
des  agents  de  mnitrise  de  l'industrie 
ou  de  la  sidérurgie,  des  pontonniers, 
des  soudeurs,  des  mo.chinistes 9  des 
chauffeurs,  des  techniciens  de  l'élec-
tronique, 
des  aides  de  postes  thermiques,  des  pré-
pos€s  aux  m~tières premières 9  du  person-
nel  Refn  ou  des  cantonniers 
Ces  cours  ont  groupé  environ 
pnrticipnnts 
des  cours  de  rééducation  dans 
d'autres métiers. 
Ces  co~rs ont  groupé  environ 
pnrticilJr.nts  ; 
dos  co::rs  de  formn tian accélérée 
pour  diff~rents n{tiers. 
Ces  cours  ont  groupé  environ 
pnrticipnnts 
des  cours  de  formation et de 
perfectionnement  commercial. 
Ces  cours  ont  groupé  environ 
particip2nts  ; 
2  900 
220 
60 
555 dnns  16  usines 
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des  mesures  prises  par l'entreprise 
pour  l'instruction  d~s ondres et 
port~nt sur  environ  1  680 
pnrticipo.nts  ; 
En  cons~quence,  jusqu'au  jour 
de  réf{rence  pr6cité,  un  total 
d'environ 
pe~sonnes ont pris port à  des 
cours  org...,_uis0s  pnr  les  entre-
prises,  cours  permettant  de 
déterminer  les  personnes  quali-
fiées  pour recevoir  une  form~­
tion d'agent  de  maîtrise. 
5  415  ====== 
Ce  qr:.i  o.  ét0 ,dit  jusqu'è)_  pr6sent montre  que  l'objectif 
doit  être d'organiser néthodiquement  les  cours  d 1 npyrentiss~ge 
en  vue  de  l~  for:nt: tian d'agents  de  mo.îtrise  dnns  les  entreprises. 
Les  efforts fnits  jusqu'ici  p~r des  perso~~lités de  l'é-
conomie  conscientes  de  leurs  responsnhilités  en  vue  de  coordonner 
les  diverses  initi~tives prises  dn~s  ce  domai~e,  ont  conduit 
à  l 10toblissewent  de  directives  pour  ln  fornntion  et les  examens 
des  ngents  de  rn.~îtrise  de  l'industrie, sous  la direction  du 
Service  de  Formatio~ Professio~nelle dnns  les  entreprises,  à 
Bonn. 
On  pout  lire,  entre autres,  dans  les  directives 
1)  Ln  structure  de  l'industrie  et  le niveau  de  c~pncités exigé 
des  agents de maitrise  dans  les  e~treprises industrielles, 
nécessitent pour  ln  formation  d'apprentis  en  vue  du  recru-
tement  r~gulier de  cette  cntégor~e de  person~el,  d'~utres 
oesures  que  celles qui  sont  habituellement  prises  dans  la 
profession. 
Ces  mesures  aident  les  entreprises  industrielles  dans  le 
choix  de  leurs  agents  de  maîtrise,  tout  en  l~issnnt à  celles-
ci leur pleine liberté  de  d(cision  dnns  l~  no~~~~tion de  ces 
agents.  Elles  offrent,  en  outre,  nux  tcchnici8ns  ln possibi-
lité d'une promotion  dans  la profession et  r~pondent ninsi 
à  l'effort do  verfectionrement  ~ccompli pnr  cotte  cnt~gorie 
de  personnel. 
L'objectif poursuivi  est  de  r(elisor un  ~gent  de  ~aitrise 
~ynnt une  vost~ formation.  Ces  ~esuros ne  doivent  pas  ôtre 
rattachées  l  des  tgchcs  de  forrn~tion étendues  et  orient~es 
autrement  (pc,r  exemple;,  for:.11""tion  do  techniciens  d 1 entre-
prises,  formation dostin{e  à  poimettre  ln  fréquentation  d'une 
école  technique  ou  d'un~ 6cole sup6rieure).  Des  mesures 
spéciales  tendant  à  ln forc2tion de  sp~ci~listes  (par 
exemple,  contremr.itr.es  ch.-:,rgss  de  1 'enseignement  ou  c.gents 
de  maîtrise  dev~nt assurer  des  t~ches  teehniques  d6terminées) 
seront  orgnriisses  suT ·ceite bnse  et  orient6es  selon les 
nécessités  de  la  br~nche d'industrie en  question. 
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2)  Instructions  en  vue  de  ln  formation  des  ~gent~ de mnitrise 
de  l'industrie. 
Le  profil.  fonctionnel  do  1· 1 agent  de  mnîtrise  co.rctctéris e 
son  chnmp  d 1nctivité  comme  suit  : 
Chnnp  d 1 0.ctivi  té 
- Coll2borer  à  l'organisation do  ln  fnbric~tion. 
- Coopérer  lors  de  ln  pl~nific~tion du  cycle  de  tr2v~il. 
- Rép~rtir les  trav~ux entr0 les  membres  du·.personnel, 
compte  tenu  de  leurs  aptitudes et de  leurs  c~p~ci  tés 
de  rendement. 
- Entretenir et perfectionner l'outillnge et  les  inst~l­
l~tions de  l'entreprise  ;  coopérer  à  l'achat  de  ceux-ci. 
- Contrôler les  dél~is de  f~bric~tion. 
-·Veiller à  ce  que  l'ordre r0gne  dnns  les  entreprises. 
Remédier  nux  perturb2tions  de  trnvnil et  éviter les 
pertes. 
- Veiller à  une  coll~bor2tion  s~tisf~is~nte o.u  sein de 
l'entreprise  ;  coopérer  dans  les  questions  de  snl2ire 
et  de  forfo.it. 
- Jouer un  rôle  de  conseiller lors  de  l'embo.uch2ge  de  ln 
m2in-d 1oeuvre  ;  introduire  de  nouve~ux membres  de  per-
sonnel  d2ns  l'entreprise. 
-Guider et mettre  nu  cournnt  ln  m~in-d'oeuvre. 
- Eduquer  le personnel  h  trnvniller  en  obser~nnt les 
consignes  ùe  sécurité. 
- Coopérer  à  ln  form~tion professionnelle  et  à  1'2ducn-
tion  des· adolescents. 
P~rmi les  cnpacit~s et  les  connnissnnces  que  doit nvoir 
~cquises l'o.gent  de  mnîtrise  de  l'industrie ln  principale  est 
Ln  psychologie  et  1 1nrt  de  conmnnder 
Ceci  implique  : 
Apprécier  et  employer  ln  m~in-d 1 oeuvre selon ses  aptitudes; 
veiller à  une  bonne  collnbor~tion. 
Etudier  les  élé~ents de  psychologie, 
Etudier  les  méthodes  d'explic~tion et d'enseignement. 
Guidor  et  initier los  ouvriers  ;  npprendre  à  respecter 
los  consignes  do  s{curité  d~ns le  tr~vnil. 
•  > 
Les  c onnc~iss~nces  professionnell·es  pr~tigues et  théorig,.ues 
peuvent  être  c~r~ct~ris6es  comme  suit  : 
Mnitrise  des  connaissances  pr~tiques de  sn  sp6cinlité. 
I~~itrise des  connaissances  théoriques  nécess~iros à  sn 
spécinlitû. 
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Connaissance  du  mode  d 1 net  ion,  de .1' e;nploi  et  de  1 '.entre-
tien des  outils,  accessoires,  machines  et installations. 
Connaissance  da  la  construction,  de  1 'utilisation e.t  elu 
maniement  des  appareils de  mesure  et  de  ~ontr6le usuels. 
Connaissance  des  méthodes  d'usinage  et  des fins d'utili-
sation des  matières  de  fabrication  et  des  produits  annexes 
Lecture  des  plans  et élaborQtion  des  croquis. 
Connaissance  des  procédés  de  travail  et  de  leur rentabilité. 
1 
Par  organisatiçn de  l'entreprise) il faut  entendre~ 
Connaissance  de  la structure organique  de  l'entreprise  ; 
moyens  de  direction et  de  contr~le de  l'exploitation. 
Connaissance  des  élé~ents  de  la  comptabilité  de  l'entre-
prise9  y  compris  les  calculs  prévisionnels  et effectifs 
des  coilts. 
Connaissance  des principes  de  l'étude  des  tâches  et  des  temps. 
Connaissance  de  la  normalisation. 
Connaissance  des  trav~ux de  gestion  de  l'atelier et de  l'sn• 
treprise,  par  exemple  communications,  rapports,  ordres  in-
ternes  exprimés  en  bon  allemand,  bulletins  de  salaire, 
paiements  des  salaires,  décomptes  documents  statistiques, 
déclRrations  d'acciGents  dans  l'entreprise. 
Connaissance  des  grandes  lignes  du  fonctionnement  du  ser-
vice  du  personnel  de  l'entreprise,  par  êxemple  embauchage, 
pr~avis,  licenciement,  r~glement de  la  durée du  trav~il, 
règlement  de  l'entreprise,  représentation de  l'entreprise, 
conventions  collectives,  organisations professionnelles  et 
syndicales. 
Conr~issance de  l'organisation des  transports  et  des  expé-
ditions  dans  l'entreprise. 
Connaissance  des  dispositions  en matière  de  prévention des 
accidents. 
Psr  disuosition nous  entendons  s 
Connaissance  du-processus  do  fnbricntion.  Contrôle de  la 
fabrication  et  élimination  des  perturbations pouvant  sur-
venir. 
Organisation de  la  fab~ication et  r~partition des  travaux 
entre  les  membres  du  personne+  compte  tenu  de  leurs apti-
tudes  et  de  lours  capacités  de  rendement. 
Vérification  des  produits. 
Contr6le  des  livraisons  de  cati~ros de  fabrica~ion et  de 
pièces  détachées. 
Contr81e  des  d5lais  de  fabrication. 
Dans  le domaine  de  l'éducation nrofessionnelle  t 
Connaissance  des  grandes  lignes  de  la formation  et  de  l'édu-
cation professionnelles méthodiques,  par  exemple  c 
4576/58  f - 51  -
SélGction  des  adolescents, 
Connaissance  des  dispositions  r~elemont2nt la profession, 
Méthodes  de  formation  des  jeunes  gens, 
Connaissance  du  système  d'exaôen. 
Los  conditions  suiv~ntes doivent  être réunies  pour  l'ad-
mission  aux  cours  : 
a)  Avoir  terr1iné  avec  succès  les  conrs  de  formo.tj_on  profession-
nelle réguliers  dcns  un  métier .de  forne.tion  :reconr1u  et,  on 
général,  avoir une  pratique professionnelle  de  5  années. 
o ·u 
à  d6fnut  de  formation  complète,  avoir une  pratique profession-
nelle  de  8  à  10  années. 
b)  Il est recommo.ndG  de  vs·rifier avant  le  début  du  cours  si le 
candidat  pourra,  selon  toute probabilité,  le  suivre.  Cet  exa-
men  doit  correspondre  au  moins  au  degré  de  difficulté  d 1un 
examen  d'ouvrier qualifié. 
c)  Autant  que  possible,  il convient  de  joindre  une  cppréciation 
de  l'entreprise sur l'aptitude p~obable du  candidat  à  suivre 
le  cours. 
Plan  do  formation 
Le  ple.n  de  forms.tion  pr0voi  t  or.  f~veur de  la f orms.tion 
prof~ssionnelle une  2ide  de  la p2rt  de  l'entreprise.  Selon  ce 
plan,  il est  OPlJOrtun  de faire  travai1ler le  ce.r:didnt  dnns  les 
principaux  services  qui  f~ront l'objet  du  cours.  Ce  candid~t doit, 
autant  que  possible,  recevoir un  enseignement  concernant  la  con-
duite  du  personnel,  la technique  ~e fabrication  et  l'organisation 
de  l'entreprise et il doit  se  fa~iliariser, par un  tr2vail prnti- ' 
que  avec  les  domaines  suivants  de  l'organisation de  l'entreprise 
a)  Affect.~ ti  on  et mise  au  courant  de  le.  mnin-d 1 oeuvre  ;  observa-
tion et  jugement  concernant  le  trnv~il fourni  et l'aptitude. 
Eléoents  de  psychologie,  de  direction  de  la main-d'oeuvre  et  · 
de  i·eln  t  ions~ huoo.ines. 
b)  Embauche,  déplacement  et  licenciement  de  la  main-d'oeuvre 
6léments  des  questions  sociales. 
c)  Les  principales  m~thodes de  travail  de  la  branche  technique 
ainsi  qué  les  m8chines 9  les  appareillages  à  ~tiliser et  leurs 
limites  de  rendement, 
d)  Planification d'installations d'ateliers  et  d'entreprises, 
appareils  et  outillage. 
e)  Les  principales  m6thodes  de  ~eeure et  do  contrôle. 
f)  Dans  la  pr(para  tion  du  trnvr· il,  ·par  exemple,  commnndes  et 
délais,  répartition  du  tr2vnil,  planification des  fabrications, 
détermination  du  temps  d'ex6cution,  achat  de  l'outillage,  mn-
gnsinng~. 
g)  Eléments  de  calcul  des  salaires,  relevé  des  frais  gé~raux 
et  comptabilité-matière  (comptabilits  d'entreprise) • 
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h~~  Eléments  de  normalisation. 
Coopération  à  la formation  pratique. 
Contrôle  des  mesures  de  prévention des  accidents. 
0 
0  0 
0 
Jusqu'ici l'exécution de  ces  cours  d 1agents  de  ma1trise 
dans  la  sidérurgie  ne  s'est pas faite  de  manière uniforme.  Certes, 
il existe un  certain nombre  d'usines  sidérurgiques  importantes 
qui  organisent  une  formation profvssionnelle des  adultes,  complé-
tée par une  formation  des agents  de maitrise pour les ateliers 
de  production et  de réparation,  mais  c'est  seulement  dans  quel-
ques  cas  que  cette formation  donnée  par  les entreprises aboutit 
à  un  examen  de  sortie passé  devant  une  commission  neutre  de  con-
tr8le  de  la  Chambre  d'Industrie et  de  Commerce. 
Les  cours  organisés  par les usines  s'étendent  sur une  durée 
de  400  à  800  heures.  L'enseignement  prévu est  donné  pendant  deux 
ou trois  jours  ouvrables,  l'après-midi,  après  l'horeire normal 
de  travail. 
La  durée  totale des  cours,  lorsque  l'enseignement  est  donné 
sous  cette forme,  est de  deux  à  trois ans.  Si l'on tient  compte 
de  ce que,  dans  la plupart  des  cas,  les participants  ont  déjà  ef-
fectué  un  poste  de  travail  complet,  on  peut  imaginer  que  le résul~ 
tat de  ces  cours  n'est pas  toujours favorable.  L'activité dans 
les  services  de  l'entreprise exige  des  membres  du  personnel  des 
efforts intenses qui  ont,  d'autre part,  pour  conR~quence une  ré-
ceptiv:té moindre  pour  les  matières  enseignées  dans  l'après-midi. 
Etant  donn6  le  surmenage  des  participants  à  ces  cours,  beaucoup, 
dont  certains collaborateurs  précieux,  s'abstiennent  de  suivre  cet 
enseignement  et  se  privent ainsi de  la possibilité d'accéder  à  · 
une  situation de  mn1trise.  Pour  cette raison,  un  grand  nombre  d'u-
sines  sidérurgiques  ont  adopté  d'autres  modes  de formation. 
C'est ainsi  que  la  Hoesch-WestfalenhUtte  A.G.  à  Dortmund 
organ~so des  cours d'agents de  ma1trise qui  durent  toute  la  jour-
née.  Les  participants  à  ces  cours  sont  libérés  de  leur travail. 
pour  une  durée  de  15  à  16  semaines  et  continuent  à  percevoir leur 
salaire normal. 
Répartition  des  matières 
Le  plan d'enseignement  pour  la formation  des agents  de  ma1-
trise dans  les professions  de  la sidérurgie est  complété  par  des 
visites d'usines  avec  conférences. 
La  durée  totale  de  l'enseignement,  d'environ 600 heures, 
est répartio  comme  suit entre  les matières 
- Calcul  général  et  calcul indugtriel 
- Sciences  naturelles. 
- Dessin industriel 
Allemand  et  enseignement  civique 
- Technique  d'exploitation 
- Sciences  humaines  et direction. de  la  main-d 1 oeuv~e 
- Questions  syndicales 
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Les  rrofesseu~s des  m9tières  spécialisées  sont  des  ingé-
nieurs  des  u.sines  sidérurgiques.  Pour  le  cours  intitulé  "Alle-
mand  et  enseignement  civi<:a_ue"  on  fait  appel  à  un  instructeur 
de  l'enseignement professionnel  et  pour  le  cours  de  "Sciences 
humaines  _et  rapports  humains"  à  un  psychologue.  Afin elle  fournir 
ég"alement  aux  syndicats  une  possibilité  d 1 apporter  leur contri-
bution aux  cours  d'agents  de  maîtrise,  10  heures  d'enseignement 
sont,  sur  l'ensemble  du  plan d'enseignement,  réservées  à  un  re-
présentant  du  syndicat  local  et  consacrées  aux  questions  syndica-
les. 
A la fin  de  la période  de  formation,  un  examen  de  fin d'é-
tudes  est  organisé  devant  un~  commission  d'examen  de  la  Chambre 
d 1 Industrie  et  de  Commerce.  J..Jes  membrGs  de  ce  jury  sont  des  gens 
du  métier  qvi  repr~sentent également,  en  même  temps,  les  organi-
sitions  d'employeurs  ou  de  travailleurs.  La  Chambre  d'Industrie 
et  do  Commerce  se  chnrge  uniquement  de  l'organisation  de  l'examen. 
.  Il y  a  quelques  années,  le Service  de  la Formation pro-
fessionnelle  dans  les  entreprises  à  Bonn·a  publié  les  directives 
relatives  aux  examens  des  agents  de  maîtrise  de  la  ~étallurgie, 
dirc:ctives  qui  peuvent  également  s· 1appliquer  à  la  sidérurgie. 
Ces  directives  sont  les  suivantes  : 
L'examen  d'agents de maîtrise  d~ l'industrie doit montrer 
si le  candidat  est  apte  à  exercer,  dans  les  entreprises nétQllur-
giques,  une  activité  correspondant  au profil fonctionnel.  il doit 
donner  au  candidat,  dans  une  mesur~ suffisante,  l'occasion  de 
faire  preuve  de  ses  capacités. 
L'examen  comprond  les  Cprouves  suivantes 
1.  Exercice pratique  de  trrvail 
En  règle générale,  le  cnndidat  effectue un  ~xercice pratique 
de  travail  au  cours  duquel il doit  exécuter,  sous  contrôle,  cer-
tains  trav2ux  èaractéristiques  de  sa  profession, 
2.  Elaboration d'une  pièce 
Cette  ép~euve peut ·porter  sur  les  tr2v~ux suivants 
F~bric~tion d 1unè  pièce  de  machine,  d'appareil  ou  d'outillage 
prouvant  que  le candidat  possède  les  connaissances  pratiques  essen-
tielles  du  tr2vail des  métnux  (y  compris  les  travaux  avec  m2chine-
outil).  Des  ouvriers  peuvent  éventuellement assister le  candidnt 
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suivant  les  instructions  de  ce  dernier. 
Cette. épreuve doit être effectuée,sous  contrOle,.dans un 
endroit  neutre  d'après un  croquis  d'atelier et  en  appliquant  · 
des  méthodes  de  travail rationnelles.  Il y  a  lieu de  s'abstenir 
de  tous  enjolivements  sortant  du  cadre de  ce qui est  exigé  dans 
le croquis. 
3.  Epreuve  de  fabrication 
L'épreuve  de  fabrication  est au  centre  de  l'examen d'agent 
de ma1trise  de  l'industrie et doit  être de  nature  à  donner une 
vue  d'ensemble  de  la personnalité  du  candidat  et  de  son  aptitude 
aux fonctions  d'agent de maîtrise  et  de  cadre.  Elle  peu~~  par . 
exemple,  consister dans  les  différents  travaux  suivants  : 
Préparation d'une  fabrication d'après  commande,  l'ampleur 
et la neture des  moyens  de  fabrication,  le délai de  livrai• 
son,  les valeurs d'expérience pour les  temps  d'usinage  et 
éventuellement  d'autres  conüitions,  étant fixées  à  l'avance. 
Détermination des  méthodes  de  fabrication. 
Etnblisse~ent d'un plan  de  fabrication et d'utilisation des 
machines;  déterminntion  at  demande  des  matières  de  fabri-
cation et  des  éventuels  produits accessoires,  pièces  confor-
mes  aux  normes,  etc. 
Passation de  commandes  aux  services  de  l'entreprise intéres-
sés  (par  exemple  magasin  du  mat~riel et  des  pièces,  ateli~ 
de  fnbric~tion des  appareils  et des  outils 9  foiges,  etc ••. ) 
Répartition du  travail  et  contrôle  de  son  déroulement,  véri-
fication des  produits. 
En  outre,  certains problèmes  entrnnt  dans  le cadre  des  fonc-
tions  de  l'agent de"ma!trise de  l'industrie doivent  ~tre résolus, 
par  exemple  : 
Vérification des  demi-produits  et  des  produits finis, 
Constatation et  élimination des  erreurs, 
Surveillance  du  dérot:lement  du  travail  et élimination  des 
pertur~otions pouvant  survenir, 
Initiation et conduite des  ouvriers  et  des  apprentis. 
4.  Connaissances  de  bases  technigues,  examen  écrit et  or~l 
a)  Technigue 
Le  candidat  doit  prouver  ses  connaissances  concernant  les 
matières  de  fabrication  et  les  produits accessoires,  leurs pro-
priétés,  leur utilisation et  leur  comportement .lors  des  opérations 
de transformation. 
Les  matières  de  fabrication destinées  à  ~tre transformées 
dans  la métallurgie,  comme  par  exemple,  la fonte  d'affinage,  la 
fonte  de  fonderie,  les  métaux  durs,  les métaux  non ferreux  et 
leurs  all~ages,  isolants et matières  comprimées,  etc. 
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Les  produits  accessoires  les plus  usuels,  comme  par  exem-
ple  les  produits  de  refroidissement  et  de  grsissage,  les  abrasifs 
et  les  produits  à  rolir,  les  produits  pour  tremper,  pour  souder 
et bro.ser,  etc. 
Les  nac~1ines-outils,  appareils  de  mesure,  dispositifs, 
outils et autres  accessoires  les  plus usuels. 
b)  Dessi_n  indus triel 
Le  csndidat  doit  prouver qu'il peut  parfaitement lire les 
croquis usuels  dans  la  travail  des  nétaux,  qu'il  co~nait les  nor-
mes  du  dessin  et  des  mati~res  de  fnbricntion  et  ou'il peut  s 1ex-
prioer  simplement  et  clairemont  an  moy€~ du  des3in.  A cotte fin, 
il doit f2ire  des  esquisses  de  pi~ces do  rrachino  simples. 
c)  Calcul  industriel 
bans  cette  épreuve,  le  candidat  doit  prouver qu'il peut 
effectuer les  calculs  ~suels de  son métier 1  par  exemple  calculs 
des  surfaces,  des  volumes  et  des  poids,  calculs  de  r~sista~ce 
simples,  calculs  de  vitesse  de  coupe  et  de  nombre  de  révolutions, 
calculs  de  pignons  de  changement  de  vitesse 9  calculs  de  cofits 
simples,  calculs  de  durée  du  travail et  de  salaires  simples,etc. 
5.  Epreuve  éc,ri te  et  ornle  -=-~1.-r  les  connrcissances  de  base  tochnique·s, 
économiques  at  sociales 
a)  Trav~il et  explottction 
Le  candidat  doit  prouver qu'il  connaît  los  procédés  de  tr2-
vail usuels  et  leur applicqtion.  Il doit  en  outre  pouvoir  établir 
des  plans  de  fabridation  simples  et  con~aître les  6l~ments  de 
l'étude  des  tâches  et  des  temps.  Il doit  en  outre  être  au  courant 
des  fecteurs  d'exploitation et  des  moyens de  gestion,  comme  :nar 
exemple  ceux  de  la rationalisation,  de  la  standardiEation,  de  la 
normalisation  et  de  magasinage,  ainsi  que  des  travaux de  gestion 
des ateliers. 
b)  Sciences  économicn.Rs  et  sociales 
Le  candidat  doit  connaître  dans  ses  gr~ndes lignes  l'orga-
nisation  de  l'économj~ allenande  et  sa  position  d~ns  l'~cono~io 
mondiale,  ainsi  que  l'organisntion de  l'Etat  et  les  droits ct 
oblig2tions  civiques.  Il doit  en  oritre  con~aître les  dis~ositions 
les  plus  importqntes  sur le  contrat  de  travail~  la  durée  du  tra-
vnil,  les  congés,  les  salaires,  les  conventions  colJecti~es,  ~ 
sécurité  sociale,  le  ch8cage  partiel  et  le  r~glement d'entrefrise, 
ainsi que  les  tdches  de  l'organis~tion de  l'€cono~ie industrielle. 
c)  Principes  gén6rnux  d 1 hy~i~ne - Pr~vertion dos  accidents 
Le  candidat  ~oit être au  cour~nt  des  qualit~s physiques 
exigées  par  le tr2vail  de  l'entreprise et  des  troubles  éventuels 
cnusés  p~r le métier,  il doit  pouvoir prévenir  ces  troubles  et, 
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s'ils se  produisen~  prendre  les mesures  néces9aires.  En  outre, 
il doit  f~ire preuve  de  connaissances  quant  à  l'application pra-
tique  des  disposit~ons générales  et  particuli~res relatives  à  la 
prévention des  accidents  en  liaison avec  les  tâches ressortissant 
aux  autres  domaines. 
6.  PsychologiG  et art  de  commander 
Principes  de  la  formation et de  l'éduc~tion professionnelles 
La  connaiss2nce  des  principes  les plus  importants  de  l'art 
de  commander  ot  de  mener  les  hom~es doit  êtro  prouvée  lors  de 
l'exécution du  travail pratique et  de  l'exercice de  fabric~tion. 
Le  candidat  doit  en  outre  connaitre  les  principes  gé·  raux 
de  la formation  ~t  de  l'éduc~tion professionnelles méthodiques 
des  jeunes  gens,  ~tre au  cournnt  des  dispositions  de  la réglemen-
tation professionnelle et  être  en  mesure  d'établir des  plans  de 
formation  dans  l'entreprise et pouvoir trnvniller en vertu de  ces 
plans.  Le  c~ndidat doit  de  plus  effectuer un  test  pédagogique~ 
Il est délivré  un certificat faisant  mention  des not~s 
obtenues  dans  les  mati~res examinées.  En  outre,  s'il a  réussi 
l'examen 9  le candidat reçoit un  dipl8me. 
On  trouvera  aux  annexes  ci-jointes  des  prec~s~ons sur la 
nature  et  l'étendue d'un examen écrit pour  les agents  de ma!trise 
de  l'industrie dans  les  professions  de  la sidérurgie.  L'examen 
écrit est  complété  par une  épreuve  concernant  la fabricntion 
ainsi  que  par un  exercice  pratique  de  travnil  dans  l'entreprise 
au poste  qu'occupe  le  candidat. 
L'exnmen  se  termine  par une  éprEuve  orale au  cours  de  la-
quelle le candidat  est présenté  à  la  Commission  d'examen afin 
que  celle-ci puisse  se faire une  idée  de  la  personnalité  du  can-
didat. 
Les  entreprises qui  organisent une  formation d'adultes 
conduisant  au  nivenu de  la ma1trise,  ne  présentent pas  tous 
les participants  devant une  Commission  neutre  d'examen  de  ln 
Chambre  d'Industrie et  de  Commerce.  Il serait désirable  de  donner 
à  ces  participants  également  la possibilité de  subir un  examen  devant 
une  Commission  d'examen  de  la  Chambre  d'Industrie et de  Commerce. 
C'est alors  seulement  que  la formRtion  des  agents  de  ma1trise  de 
l'industrie,  dans  les différentes usines,  atteindra un  niveau 
correspondnnt  à  celui  de  l'examen.  De  cette manière  les usinés 
disposeront  également 9  sur  lo  base  des  certifièats. d 1examen 9  de 
pos~~bi~ités de  sélection pour  les postes  d'~gents de  maîtrise. 
Expér{ences  acquises 
Selon  les  expériences  acquises  jusqu'ici 9  nous  estimons 
que  le plus  fnvorable  des  modes  de  formati6n  profGssionnelle 
des  agents  de  maitrise  de  l'industrie est celui  que  nous  avons 
décrit  en  dern~~! lieu,  et  qui  consiste à  libérer de  tout  tra-
vail les participants et  à  organiser un  cours  ininterrompu  jus-
qu'à sa  conclusion. 
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Nous  avons  constat~,  il faut  le dire,  que  pendant  12  première 
se1~aine  de  co:1rs  les  :~nrticipc:nts  ont  à  surmonter  cr;rtaines 
difficultés d'ordre  intellectuel.  Le  fait  de  passer d'un travail 
manuel  de  8  heures  pal'  jour  à  un  cours  régulier  est  très  pt3nible 
pour  les  intéressés 9  et  pnrticulière~ent pour  ceux  d'un  @ge 
avancé.  Les  particip3nts  étaient  jusqu'ici Bgés  de  25  à  48  ans. 
Il  convient  de  remarquer,  en particulier,  que  souvent  les  parti-
cipants  plus  âeés,  s'ils ont  bénéficié  antérieurement  d'une for-
mation  professionnelle,  peuvent  suivre facilement  le progracme 
d 1ensoigne8ent  apr~s cvoir  suroont€  les  difficult~s du  d~but  •. 
Il convient  encore  de  distinguer entre  les  participants venant 
des  professions  spécialis~es des  servicos  de  r6p2r~tion et  ceux 
q:.1i  viennent  des  services  de  fc.bric:ttion.  La  pl-:.,1part  du  tonr)s, 
les participants venant  des  services  de  fabrication  D 1ont  pas 
bén.:·ficié  d'un apprentissage  systÉmatique  do.ns  leur spécialité, 
formation  qui  pourrait servir  de  base  à  des  cours  do  perfection-
nement  ;  au  contraire,  ils se  composent  surtout  de  la  c0t6gorie 
numériquement  importante  des  manoeuvres  ou  dos  ouvriers  n'ayant 
reçu  qu'une  formation  accélérée.  Si  quelques-1.1.ns  d'entre  eux  ont 
reçti  ~ntérieur&ment un  ~pprentissage dans  une  autre professiop, 
les difficultés qu'ils doivent  surmonter pour  suivre  los  covrs 
ne  sont  pas  tout  à  fni t  aucsi  gr·'ndes  quo  s 1 ils n 1 avaient  eu 
aucune  formation préalable.  Pour  cette raison,  les  entreprises 
sidérurgiques  ont  en  nombre  toujours  croi  sse.nt  en trupris  d 1 or.go.-
niser un  couTs  ~lément~ire précédent le  cours  d'agent de  m2îtrise 
proprement  dit.  On  vGut  ai~si  d~tect0r rapidement  les  éléments 
inaptes.  Les  modRlitGs  et  l'étendue  du  cours  él6mentaire  ne  sont 
pas  non  plus  unifor~es. 
En  dehors  des  cours  él~mentaires de  toute  la  journ~e durant 
six  semaines,  org2nis6s  par  la  Hoesch-WestfalenhUtte  A.G.,  il y  a 
des  usines  o~ le  cours  pr6paratoire  se  donne  1 1 apr~s-midi durnnt 
six mois  à  un  an. 
En  conclusion,  il convient  de  souligner  que  los  cesures 
citées  e:1  vue  de  forme:r:  des  agents  de  maîtrise  dans  la sidérurgie 
ct  en particulier pour  les  services  de  fabrication,  ne  donneront 
pas  les résultats recherchés  si l'on ne·parvient  po.s  enfin  à  or-
gnniser  également  une  formation  correspondante  à  l'intention des 
adolescents  pour  les  p~incipales activités 7  à  1 1intériem·  des 
services  de  fabricotio~.  Une  telle formation  de  deux  ans  des  ado-
lescents,  donnée  dans  des  conditions  meilleure~ _que  pour  lo.  for~ 
mation  ~ccélérée jusqu'ici organisée,  devr~it être  encore  com-
plétée pcr  une  formation  étendue  des adultes  dans  les différents 
domaines  d'activité  de  la  sidérurgie  •. · 
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"COURS  DE  FORMATION  AU  NIVEAU  INTER-ENTREPRISES  D 1 A~ENTS DE 
HAITRISE  OCCUPES  DANS  LA  SIDERUHGIE  DE  LA  REPUBLI~UE FEDERALE 
D  1 ALLE~.i1AGNE
11 
Rapporteur  :  M.  Hans  VERh1JVElT,  Wirtschaftsvereinigung Èisen-
und  Stahlindustrie Düsseldnrf. 
Ob.iet  des  cours 
En  1952,  la Wirtschaftsvereinigung Eisen- und  Stahlindustrie 
organis&it  pour  la  premi~re fois,  au  niveau  int8r-entreprises, 
des  cours  de  perfection~ement pour  les  agents  de  maîtrise  et les 
cnndid~ts agents  de  maitrise  des  entreprises  sid~rurriqueso 
L1institution de  ces  cours  s'avérait nécessaire  pour  les 
raisons  ci-après  : 
1)  manque  de  possibilités  de  perfectionnement  pour  les  agents  de 
ma1trise  de  rang inférieur  jusqu'2u niveau  de  contremaitre 
occupés  dans  les  hauts  fourneaux  et les aciéries,  ainsi  que 
dans  les ateliers  de  transformation  à  chaud  et  à  froid  sans 
enlèvement  de  copeaux,  alors  que  pour  la  f~rcntion 1e  contre-
ma1tres  des  services d'entretien,  de  réparntion  et  de  finissage, 
il existe depuis  des  dizaines  d'années  des  cours  du  soir 
strictement  spécialisés  dans  les  écoles  officielles d'ingé-
nieurs  et  les  (coles  profossionnelles  ; 
2)  nécessité  de  familiariser  les  contrema1tres  avec  les  tâches 
.relevant  du  com~andement et  de  la conduite  du  personnel.  La 
compréhersion  des  problèmes  sociaux est une  des  conditions  de 
l'exercice d'une activité  de  direction dans  l'entreprise  ; 
3)  nécessité,  d'une part,  de  fournir  des  informations  à  la  caté-
gorie  importante  des  contremaitres  sur l'évolution technique 
des  installations  et sur les  progr~s de  la mécanisation4  ainsi 
que  sur la  ~edification corrélative des  néthod~s de  tra~ail 
dnns  la  sidé~urgie et,  d'autre part,  d'élargir leur horizon 
au-delà  du  cadre étroit des  entreprises  qui  les  occupent. 
-, 
Ji2Elbre  de  participants  - 1  durée  des  cours  et  instructeur~ 
En  cinq ans,  de fin 1952  au  31  décembre  1957,  il y  a  eu  39 
cours  de  perfectionnement  auxquels  ont pris part  au  total 935 
agents  de  maîtrise appartenant  à  81  usines  de  l'industrie sidérur-
gique  de  la République fédérale.  Les  participants ont  été sélec-
tionnés  uniquement  par les usines.  Il est  cependant  très  souhai-
table que  les participants  aux  cours  aient déjà suivi d'autres 
cours  dans  les  entreprises,  et qu'ils aient acquis  suffisamment 
deconnaissances  techniques  générales  ;  ils devraient  connaître 
notamment  les notions  et les  méthodes  de  base  de  la chimie  et 
de  la physique.  En  outre,  il est  souhaitable qu'ils aient  des 
connaissances  approfondies  du  calcul  et  du  dessin appliqué et 
qu'ils puissent rédiger des  rapports  d'exploitation. 
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Les  cours  don~és sérarément  aux  2r,ents  de  ma1trise  des  diff{:ronts 
départements  des  ~sines sidérurgiques. 
J~squ'à la fin de  1957  ont  eu lieu 
5  cours  pour  les  cadres  des  hr:uts  fourneaux  141  participants 
4 
tl  Il  Il  Il  des  a ci. éries  Tho:r.1as  64 
tl 
5 
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tl 
3 
Il  Il  Il  Il  des  aciéries  électriques  57 
Il 
s  Il  Il  Il  Il  dos  bloornins-s~  des  trains 
gros  et  moyens~  des  trains 
à  petitS fers  et  des  trains 
à  fil  211  Il 
4 
Il  Il  Il  Il  des  lar1inoirs  à  tôles  et 
à  feuillards  106  Il 
2  Il  Il  Il  Il  des 1 eminoirs  à  tul)es  33 
Il 
4 
Il  Il  Il  Il  des  forges,  des  presses 
et  des  marteaux-pilons  73 
Il 
1  Il  Il  Il  Il  des  sGrvices  de  traite-
ments  thermiques  27 
Il 
2  Il  Il  Il  Il  dos  services  des  mat8riaux 
des  bureaux  d' E:xploi ta  tion  42  " 
1  " 
Il  le pei.t.sonnel  de  surveillance  des  servi-
ces  de  la voie  dans  les 
usines  sid/rurgiques  28  Il 
39  cours  de  per'fection11emont  935  participants 
Les  cours  do  perfectionnement  ont  ét?  don·,és  pendant  la 
journée  ;  ils  o~t  duré  4  semaines.  Pendant  cette p?riode,  les 
participRnts  o:,lt  éts mis  en  canee~  pRr  les  entreprises  qui  les 
avaient  envoyés  à  ces  cours.  Ils  ont  co~ti~ué  à  percevoir  leur 
salaire et  ont  ~erçu en  outre~  des  indemnités  de  voyage  et  de 
séjour. 
Les  cours  se  donnent  à  Duisbourg.  Etant  donné  la situation 
géographique  favorable  de  cette ville,  la plupart  des  participants 
peuvent  s'y rendre  sans  trop  grande perte  de  temps.  Les  partici-
pants  qui viennent  d'usines  de  Bavière,  de  Basse-Sexe  et  du  Sie-
eerland peuvent  ôtre hébergés  d2ns  les  hQtels  locaux. 
Cependant,  le  choix  de  cette ville a  été  déter~iné aussi 
par le fait qu'il  existe  à  Duisbourg  une  Ecole  officielle d'in-
génieurs  comprenant  une  section de  m6tallurgie,  dans  les  loccux 
de  laquelle  se  donnent  les  cours.  Les  professeurs  de  la  section 
m6tctllurgie  de  cette  École  collaborent  aux  co"J.rs.  En  accord  avec 
les  Commissions  techniques  du  VorGin  Deutscher Eisonhüttenleute, 
un  grand  nonbre  de  personnes  familiarisées  avec  la matière  ont 
donné  des  leçons  et fait  des  ozposCs.  En  ce  qui  concerne  les 
questions  et  les  thènes  ~'économie sociale,  o~ a  fait appel  à 
des  conf~revriers,  membres  des  Commissions  techniques  de  la Wirt-
schaftsvereinigung Eisen- und  Stahlindustrie,  de  l'Institut de 
rocherches  sur~~s problèmes  de  la psychologie  du  travail 
(FORFA)  ot  des  syndicats. - 60  -
Programme  des  cours 
Du  point  d~ vue  des  mati~res,  les  cours  sont  subdivis~s 
en  trois parties 
1} Répétition  et  ap~rofondissement des  connais-
sances  fondamentales  25  à  30  heures 
2)  Connaissances  générales  des  tâches  imparties 
aux  cadres  des  entreprises,  économie  sociale  45  à  50  heures 
3)  Technologie  générale,  technologie  spéciale 
et enseignement  de  l'exploitation 
80  à  90  heures 
Dans  le cadre  de  l'enseignement  des  connaissances  de  base, 
tous  les  cours  sont  donnés  de  telle sorte qu'ils permettent  la 
discussion  des  notions  et  des  méthodes  fondamentales  de  la phy-
sique et  de  la  chimie.  Dans  les  cours  s'adressant  aux  ondres 
affectés  nux  hauts-fourneaux,  aux  aciéries  Sie~ec~-Martin et aux 
acisries électriques,  on  insiste p8rtioulièrement sur les métho-
des  fondamentales  de  la chimie.  Dans  les  cours  r~servés aux  ca-
dres  des  aciéries électriques,  on  traite en  outre  des  notions 
fondamentales  de  l'électricit& et,  d~ns  ceux  qui  sont  destinés 
aux  cadres  des  services  des  matériaux  on  étudie  6galement  les 
moyens  de  transmission d'informations  dans  le  cadre  de  l'exploi-
tation.  Huit  heures  au  total  sont  réservées  dans  chaque  cours 
au  calcul  appliqué  et  à  la rédaction  de  rapports  d'exploitation. 
En  ce  qui  concerne  le personnel  de  surveillance  des  ser-
vices  de  la voie,  les  connaissences  de  base  de  la physique  et  de 
la chimie  sont  remplacées  par les principes  de  la  législation 
sur l'exploitation des  chemins  de fer et sur les  transports 
ferroviaires  ainsi  que  par les  notions  de  base  de  la  construction 
de voies  ferrées  et du service des  machines. 
Pour plus  d'un participant:  il serait nécessaire  de  pousser 
1 1étudé  des  connaissances  de  base,  mais  cela  compromettrait  l'ob-
jectif initial de  ces  cours.  L'enseignement  des  tâches  imparties 
aux  ondres  de  1 1 écono~ie sociale et  de  la  technologie  en pntirait. 
Afin  de faire  comprendre  aux  participants la nature  des 
t~ches qu'implique  leur activité d'agents  de  ma1triseÎ  on  étudie 
à  fond  dans  chaque  cours  les différents aspects  sociaux de  cette 
activité. 
.  Les  cadres  des  entreprises .doivent  savo~r que .leur respon-
sabilité n'est pas  seulement  engagée  sur  1~· plan  technique  mais 
qu'elle s'étend ·en  outre  aux  secteurs  de  la collaboration hu-
maine,  de  la sécurité  et  de  la cSELnté  d~ leurs· collaborateurs. 
Les  tâches  impliquant  une  con1:eis8ance  de  la psychologie  du  tra-
vail  (comme  par  exemple, ·le 'commandement  et la conduite  du  per-
son~el,  les  bases  de  psychologie  du  travail et surtout  de  l'or-
ganisation  judicieuse du  travail,  la sécurité  et  l'hygiène  du 
travnil,  la  situation  juridique de  l'homme  dans  l'exploitation, 
les modes  de  rémunération y  compris  le  job  evaluation,  retien-
nent  donc  l'attention,  les unes  comme  les  autres,  au  cours  des 
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exposés  et  des  discussions faisant partie du  programme  de  tous 
les  cours  de  perfectionnement. 
En  ce  qui  concGrne  la ~~h~o~Ki~Jrénéra~,  on  enseigne 
aux  pnrticipa~ts les  notions  ~conomiques et  les  connaissances  de 
base  âe  l'acheminement  des  matjriaux  dans  les usines  sidérurgi-
ques  et les  laminoirs.  depuis  le haut  fourneau  jusqu'au relami-
nage  en  passant  pa~ la  ~reduction d'acier et  la  trarPformation 
sans  enlèvement  de  copeaux  au  laminoi~ et  nux  forges. 
La  technologie  sn6ciale  est  e~seign~o  suivnn~ l'orientation 
technique  du  couis,  les  discussions  et  les  6chpnges  d 1exp6riences, 
sous  la direction de  professeurs  se  tr:)1J.vant  au  pr0mier plan. 
Ainsi,  pour  les  cadres  affectés  aux  h~uts fourneaux  et  aux  acié-
ries  ce  sont  les  processus  m6tallurgiques,  et  pour  ceux  des  la-
minoirs  et  des  forges  ceux  de  ln  trnnsformRtion  sans  enlève~ont 
de  copeaux  qui  constituent  l'objet principal  de  l'enseignement. 
Les  bases  de  la  technologie  des  mntérinux,  et  surtout l'origine 
des  m&lfcçons  sont  trait~es dnns  chaque  cours  afin d'assurer  à 
tous  les participants  une  meilleure  connaissance  de  leur tâche 
·et  de  leur permettre  de  s'acquitter consciencieusement  de  leur 
trr.vr-il. 
Les  cadres  des  services  des  mot6riaux  étudient  surtout 
l'organisation  du  travnil  dans  le  secteur  de  l?  surveillance  de 
l'acheminement  des  mat~riaux,  tandis  qu'à J'intention duper-
sonnel  de  surveillnnce  de  la voie  on  discute  plus  spécialement 
du  service  d'exploitction  des  chemins  de  fer. 
A titre complémenteire  et pour  mieux faire  comprendre  les 
mati~res enseign6es  ni~si que  pour  étendre  le  champ  der  connais-
sances,  les  participants bénéficient  d'un  enseignement  dans  cer-
tains  établissements  de  l'industrie sidfrurgique.  Certains  de  ces. 
cours  comportent  10  leçons. 
Ces  établissements  sont  choisis  de  telle  sorte  que  les 
particip2nts  puissent avoir  une  vue  d'ensemble  aussi  complète 
que  possible  sur  l'acheminement  des  mat~rinux et  sur  1~  tr~ns­
form~tion ult~rieure des  prnduits.  Les  cadres  de  l'entreprise 
doivent,  grâce  à  un  enseignement  visuel~ bénéficier d'une  ins-
truction pratique portant  sur  les  insi~llation~ les  plus  r~centes 
dans  les  services  o.uYquels  ils sont affectés,  sur  les modifiee-
tiens apport6es  aux  processus  de  travail par  suite  de  la  m(ca~i­
sation9  sur  les  pro?r~s de  la rationalisation et  sur  le  d~velo~­
pement ultérieur d&ns  les usines  sidérurgiques~et les  laminoirs~' 
Presque  tous  les  cours  comprennent  donc  également  la visite 
d'une  entreprise  o~ l'on dessine  et  o~ l'on  r~~lise des  installa-
tions  sidCrurgiques  et  des  laminoirs.  Cos  visites  sont  organisées 
en  g6n~ral de  tolle  svrte  que  les  participants  puissent  se  ren-
seigner  sur  les  cnractèristiques  de  l'entr8prise visitée auprès 
des  collègues  de  leur  co.tég'Jrie  travrtillo.nt  d2r.s  ladite entre-
prise  et  auprès  des  dirigeants  ou  de  leurs représentants. 
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~ramide des  gges  et formation  professionnelle préalable  des 
participants aux  gour~  : 
Tout  d'abord,  lorsqu'on  a  adopté  des  mesures  visant  au  per-
fectionnement  inter-entreprises,  on  a  pensé  à  les appliquer  en 
premier lieu aux  contrema~tres des  services  de  production.  Or, 
dans  l'industrie sidérurgique,  nous  constatons  maintenant un 
vieillissement  croissant  de  la catégorie  des  contrema1tres.  Sui-. 
vant  les  statistiques  (+)  l'§ge moyen  des  contrema1tres  a  aug-
menté  d'année  en  année  depuis  1949  jusqu'au 15/2/1957,  il est 
passé  de  51,3  à  53,2.  Dans  la proportion  de  49,3  %,  les  contre-
maitres  ont  55  ans  et  plus  tandis  que  12,2 %  ont  moins  de  45  ans. 
C'est pourquoi il a  été recommandé  aux  usines  d'envoyer aux 
cours  les  cadrPs  subalternes  prévus  pour  la promotion  à  un  poste 
de  contremattre.  Il s'agit ici principalement  de  chefs-fondeurs 
et  de  premiers  fondeurs,  de  conducteurs  de  trains  de  laminoir, 
de  premiers  préposés  aux  fours,  etc.  En  outre,  il est  recommandé 
aux  usines  d'envoyer  également  aux  cours  les  cadres  provenant 
des  ateliers d'entretien rattachés  à  ces  diverses  catégories  de 
travaux ainsi que  des  services  annexes  tels que  par  exemple,  pour 
les  hauts  fourneaux,  l'agglomération et le  traitement  du  laitier ; 
pour  les aciéries,  les  ~ervices préposés  à  la maçonnerie  en  ré-
fractaire,  aux  fosses  de  coulées  et aux  installations de  dolomies  ; 
pour  les  laminoirs,  les  services des  fours  et les ateliers  de 
parachèvement. 
Conformément  aux désirs  des  usines,  des  cours  spéciaux ont 
~té institués  dans  los  usines  sidérurgiques  et les  laminoirs  à 
l'intention des  préposés  aux  matériaux des  bureaux  d'exploitation 
ainsi que  pour  le personnel  de  surveillance  du  service d'exploi-
tation de  la voie des  services  de  transport. 
L'intér~t porté  par  les  usines  elles-mêmes  à  un rajeunis-
sement  de  leurs  cadres  subalternes ressort  de  la pyramide des 
âges  du  personnel  détaché  pnur participer à  ces  cours. 
Pour  les  25  premiers  cours  de  perfectionnement -jusqu'au 
mois  de  février 1956  - la répartition par  groupe  d 1§ge,  à  la 
date  du  détachement,  était la  suivante  : 
8  %  des  participants  étaient âgés  de  25  ans  au  maximum 
30  % 
IJ  tl  Il  "  de  26  à  35  ans 
25  % 
Il  Il  If  Il  de  36  à  45  ans 
33  % 
tl  Il  lt  "  de  46  à  55  ans 
4% 
Il  If  Il  "  plus  de  56  ans 
L'âge  moyen  était de  39,5  ans. 
Le  groupe  des  personnes  âgées  de  36  à  45  ans  n'est  pa~ 
représenté  ici  comme  il devrait  1 1 êt:r;-e.  Cett.e  p·roportion  corres~ 
po~d néanmoins  à  la ~yramide.des âgei du  to~al  de~ effectifs .de 
la sidérurgie. 
En  revanche,  la répartition suivant  les différents groupes 
d'âge pour  les cours  de  perfectionnement  N°  26  - 39  est beaucoup 
plus  favorable  : 
(+)  "La  pyramide  des  âges  des  effectifs de  l'industrie sidérurgique 
de  ln République fédérale  d'Allemagne"  au  25  février 1957  ;  Col-
lection d'économie  sociale,  cahier ll, Verlag Stahleisen m,b,H., 
Düsseldorf. 
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4, 3 %  des  participants étaient  ggé·s··  de  25  ana  au  maximum 




"  de  26  à  35  ans 
27,0%  tl 
20,6  %."  tl 











de  36  à  45  ans 
de  46  à  55  ans 
plus  de  56  ans · 
Le  centre  de  gravité s'est déplacé,  le groupe  des  per-
so~nes âgées  de  26  ~  35  ans  étant  ici le plus  nombreux. 
Cette .évolution  tendant. au  rajeunissement  des  nouveau~ 
ce.dros  nous  è.on"'e  le droit  de  Si.J.pposer  que  1 es  usines  ont  tenu 
.compte  des  diffsrentos  recommandations  tendant  à  remédier au 
1
vieil1isse~ent sans  cesse  croissant  de  la  catégorie si impor-
tante  des  agents  de ma1trise. 
Ln  formation  professionnelle préparatoire f3it  apparaitr~ 
une  évolution  analob~e. Alors  que  pour  les  25  premiers  cours  :· 
la  proportion  des  participants  n'ayant  appris  aucun m6tier 
s'élevait  à  49  %,  cette proportion est  tombée  à  29% pour  les 
cours  No  26-39. 
La  proportion des  participants aux·cours  provenant  de 
professions  exercées  dans  la  sidérurgie est  pa~sée de  9  à  11  %. 
Toutefois,  il s'agit ici en  premier lieu de  forgerons  ayant 
.. ·.Suivi  l.C.$  CQ'Lj.rS  de.stinés  a11X  OUV~iors des  fo;rges  e~ des  ateli~r[3.  :··.:~ .... :. 
de  presses  et  de  ma~teP~X··~ilons.  La  proportion des  partic1pants 
ayant  un métier  de  forna~ion app?xent~  à  la  sidérurgie,-~els. 
que  les ·ajusteurs,  tou::.neJ.rs·,  0lectriciens,  dess·inateurs  tech-·-··:-... 
niquesj  etc,  est passée  de  25~5 ~à 28,7  %.  Néanmoins,  l'accrois-
sement  de  16,5 %  à  31,3 %  de  la proportion des  participants  ayan~ 
un  mCtior  de  base  ~tr~nger  ~ la  sidérurgie est  très  sujet à  o~u­
tion •.  En  1 1 occurr~nce, il s'agit pour  la.  :plupart  dt ébénistes,  de 
boulangers,  de  bouchers?  de  petits commerçants, ·etc.  Le  fait  q~e 
~les  jeunos  travailleurs  employfs  comme  apprentis  dans  l'artisa-
nat  ~t ·le commerce  de  dlétail  étaient -et sont  encore  dcns  cer-
tains  cas- trop  nomb~eux,  a  pour· conséquence  que  ces  jeunes  gens 
~u .fr.it  de  l'impossibil~té .de  trouver ultérieurement  un  Gmploi, 
changent  de  profession  et  partent.dan~.l'industrie, Il est  évi-
dynt  quo  des  mesures  s 1 imposent  dans  c.e . domaine  en  vue  de  .J.J er-. 
mettre  un  choix  judicieux de  la profesPion et d'assurer au  jeune: 
travailleur un  poste  adéquat  dans  l'industrie (+). 
En  ce  qui  concerne·la  for~ation professionnelle prépar2toire, 
les participants  aux  cours  se  répartissent  comme  suit entre les 
différentes  branches  d 12ctivité 1)0ur  lesquelles  des  cours  do 
'""  .,L.  -
perfecti6nnement  ont  eu lleu  ~ondant la  p6~iode de  5  ans  consi-,. 
dérée':: ·  · 
(+)  Berufsp~dagogische Zeitschrift,  Braunschweig,  Cahier 1,  Année  1958 
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Branche  d'~ctivité 
:  l  i 
I
l  Nombre  de'N'ayantj Provenant  jProvenant 
partici- appris ! de  profes- }de  profes-
1 pants  aucun  l sions  étr3n+sions  appa-
1  métier f gères  à  la  !rentées à 
t 
sidérurgie  jla  s~dé­
;rurgJ.e 
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Chemins  de  fer 
4,8  1 
3,5  .1 
935  40,5  22,5  10,0 
Dans  les  installations nodernes  fortement  mécanisées  des 
usines  sidérurgiques  et  des  laminoirs,  nous  ne  pouvons  2ctuelle-
ment  nous  tirer d'affGire -et  à  l'avenir,  nous  le pourrons  moins 
que  jamais- avec  les  ouvriers  sidéru~gistes formés  sur le tas, 
pour lesquels il ne  s'agissait souvent  que  de  faire  preuve  de  bonne 
volonté  dans  l'exécution d'un  travail physique.  Du  fait  du  dévelop-
pement  technique,  les  fonctions  de  surveillance  et  de  contrôle  du 
déroulement  des  opérations,  qui exigent plus  d'aptitudes  intellec-
tuelles,  se  sont  multipliées.  Lors  de  la session de  la  Haute  Auto-
rité  en  mars  1957?  M.  Müller-Trimbusch  a  présenté  les résultats 
d'une  étude  d'où il ressort  que  la proportion des  ouvriers  quali-
fiés  devant  recevoir une  formation  professionnelle de  plusieurs 
années  augmentera  de  plus  de  60 %  dans  un  laminoir moderne.  Le 
pourcentage  des  cadres  subalternes  et moyens  de  qualification plus 
élevée,  tels  que  chefs  d'squipes,  contremaîtres?  ou  techniciens, 
augmentera  en  conséquence. 
Ce  personnel  d'~ncadrement exerce  des  fonctions  exigeant  de 
l'initiative et  impliquent  18  nécessité  de  donner  des  instructions 
pour  le travail  ;  ces  fonctions  présupposent,  chez  ceux  qui  les 
exercent,  des  connaissances  techniques  approfondies  au  sujet  de 
l'installation et  du  cycle  de  production.  Sont  requises  en  outre 9 
de  vastes  connaissances  de  la  technologie générale,  et  notamment 
de  la  technologie  des  matières. 
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Toutefois,  com~e il s'Agit  de  taches  de  direction 5  ceux  qui  les 
exercent  doivent  poss~der  le~  notions  essentielles  de  l'art du 
commandeBent  et de  la conduits des  hom~es  ;  en bref,  ils doivent 
6tre  inform6s  de  toutes  les  questions  économiques  et  sociales 
qu'il  est  n6cessaire  de  connaitre  pour assurer les  rapports 
permanents  avec  les  ouvriers. 
En  cas  d'incidents,  d'absence  d 1 ouvrie~s pour  c~11se  de 
malodie,  etc •.• ,  ce  personnel  d'enc~dr 0 ment doit  savoir  impro-
viser et faire  preuve  d'initiative.  De  pl~s?  la  connaissance 
de  notions  fondamentales  d'~conomie ainsi  que  du  cycle  de  circu-
lation des  mntibres  s'impose.  Aujourd'hui,  ces  activités  exigent 
un  esprit plus  développé  qu 1aup8rRvant. 
Les  cours  de  perfectionY1ement  inte~·-entreprises de  la 
Wirtschaftsvereinigung Eisen- und  Stahlindustrie doivent,  préci-
oément  ici,  contribuer  à  comblsr  une  lacune. 
A  ln  fin  du  co~rs~  les  participants reçoivent  un  certificat 




Il  c.  ét{  rendu  compte  ci-Glessus  de  l'objectif que  la Wirt-
schaftsvereinigung Eisen- und  Stahlindustrie  a  cherchô  à  attein-
dre  en  orianisant  pendant  5  ans  39  cours  de  perfectionnement  inter-
entfeprises.  ta  corinaissGnce  et  la  pratique appropriée  du  commnn-
dement  ainsi  que  l'exécution do  tBches  économiques  et  sociales 
coœtituent,  avec  les  aptitudes  absolument  nécessaires 9  les  élé-
ments  essentiels  de  l'activité  des  cadres  dans  une  entreprise. 
En  conséquence,  il a  été  étnbli  des  programmes  pour  l'enseignement 
des  technologies  spéciales  afférentes  à  chaque  secteur  technique 
ou  secteur  d'activité  des  p~rtici~ants. Afin de  réagir  contre  le 
vieillissement  des  différentes  catégories  du  personn~l de  maitrise, 
les usines  envoient  de  plus  en  plus  aux  cours  les  2gents  d'enca-
drement  relativement  jeunes  aynnt  les  qualités  requises.  On  ne 
snùrnit~  pour  l'instant~  dire  à  quel  moment  ces  mesurès  feront 
sentir leurs  effets.  Une  formation  int~~sive des adultes  dans  les 
usinos~  avant  de  les  envoyer  aux  cours  de  perfectionnement,  s'impose 
de  façon  urgente. 
En  maintenant  les·cours  de  perféctionrement inter-entreprises, 
on  formera,  pour  les usines,  des  collaborateurs  suffisamment  capa-
bles  et  interchangeables  poùr  pouvoir  asrumer  les  tâches  plus 
diversifiées  qu'imposera  l'évolution. 
~-r  En  organisnnt  ces  courst)  la  Vlirtschaftsvereinigung Eisen-
und  Stahlindustrie a  entre)ris une  tâche  nécessaire ct profitable 
pour la  sidérurgie.  Non  seulement  elle  poursui~ra cette tâche, 
m2is  elle s'efforcera  en  outre  de  la développer  en  fonction  des 
besoins. 
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"LA  FORMATION  PROFESSIONNELLE  DES  AGENTS  DE  MAITRISE 
DANS  LA  SIDERURGIE  DE  LA  SARRE" 
Rapporteur  t  Dr.  BEHNHARD,  Chambre  de  Commerce  et de  l'In-
dustrie  de  la  Sarre~  SarrebrUck. 
I.  Introduction 
Le  problème  du  recrutement régulier du  personnel de  ma1-
trise subalterne et moyen  dans  les  entreprises industrielles  a 
pris une  importance  croissante au  cours  des  dernières  années 
dans  tous  les pays  techniquement  développés. 
Les  démarches  entreprises  à  l'origine,  plus  au  niveau  de 
l'entreErise gu'au niveau inter-entreprise,  en vue  d'obtenir, 
dans  ce  domaine  particulièrement  important  de  la politique  du 
recrutement 9  des  rfsultats  durables  par l'applicrtion de  mesures 
d'encouragement  systématiques,  ont  été  en Sarre,  comme  dans  le 
reste  de  l'AlJomagne,  longtemps  dominées  par  les  efforts  tendant 
à  la réorganisation,  à  l'extension et à  l'intensification de  la 
formation professionnelle des  adolescents 9  c'est-à-dire au  recru-
tement  assuré  d'ouvriers qualifiés. 
Si  un  changement  radical s'est produit  dans  ce  domaine 
depuis  les années  de  l'après-guerre  immédiat,  c'est principale-
ment  parce  que  :  • 
1.  au fur  et à  mesure  de  l'expansion  économique,  les besoins  de 
main-d  1 oeuvre  en général .et  d' oùvriers· qualifiés  et spécialisés 
ayant  reçu une  bonne. formation  professionnelle et partant,  les 
.besoins  en  cadres  subalt~rnes· et  moyens,  ont  été  en  progression 
constante  ; 
2.  il a  été  reconnu  qu~  1~  çatégorie. relativement  peu  nombreuse 
constituée par les agepts .de· maitrise  subalternes et moyens  -
qui sont  générale~ent ~~~~~  ~ür- ét~it plus  que  d'autres me-
nacée  en  nombre  et  en  qualité  par le vieillissement structu-
rel  excessif  de  la population  et qu'il fallait,  par conséquent, 
assurer  sa  régénération dans  une  mesure  relativement plus 
importante  que  pour  d'autres  catégories. 
3.  les modifications  du  travail dans  l'entrèprise,  survenant 
constamment  avec  l'évolution de  la production,  du travail et 
de  l'organisation technique,  posent des  exigences  nouvelles, 
accrues  et  souvent variables,  en  ce qui  concerne  les  connais-
sances  professionnelles  théoriques  et pratiques  des  agents  de 
maitrise  subalternes  et  moyens  ; 
4.  le centre  de  gravité  des  fonètions  des  agents  de  ma1trise 
subalternes  et moyens  dans  l'entreprise s'est déplacé à.la suite 
de  cette évolution,  passant  du  domaine  des  capacités manuelles 
à  celui  de  la planification,  de  la production et  de  la direc-
tion,  c'est-à-dire que  ces  fonctions  comportent  surtout  à 
présent  des  exigences  dtordre intellectuel  ; 
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5.  on  a  de  plus  en  plus  pris  conscience  de  la  nécessité  de  pro-
céder  à  la formation  professionrelle des acents de maîtrise 
dans  l'industrie et  de  recruter  ceux-ci  selon des  néthodes 
propres,  différant,  tant  pas  Leur  nature  que  par  leur  objec-
tif,  de  la formation professionnelle reçue  par  le maître-
o~vrier  ~e l'artisanat  ; 
6.  dans  l'ensemble  de  l'évolution précit6e,  il a  fallu  conclure 
que  la formation  professionnelle  des  futurs  ouvriers  quali-
fiés  devait  être  complétée  par le perfectionnement  des  ou-
vriers  qualifiés -perfectionnement  tout aussi  important 
que  la formation  pour  l'exploitation et  1 16conomie  générale 
comDe  pour  la politique  de recrutement  et  de  la  main-d'oeuvre-
en  vue  d'en faire  des  agents  de  maitrise  subalternes  de 
l'entreprise. 
C'est  d'après  ces  constatations  que 7  dBpuis  1948 9  on  a 
adopté  en  Sarre  une  politique destin8e  à  favoriser la  formation 
des  agents  de  maftrise,  sur le plan  inter-entreprises d'abord, 
puis,  bientôt après,  et  svst~mat~guement,  sur  le plan  de  1 1entre-
prise9  dans  chaque  usine.  Ces  efforts,  qui  reçurent  quelque 
temps  )lus  tard une  iB.Pulsion  nouvelle  par  1 1 insti  tnt  ion  d 1 exa-
mens  d'agents  de  maîtrise  de  l'industrie~  ont  été  é~ergiquement 
soutenus  principalement  par l'industriel sidérurgique et lamé-
tallurgie. 
Nous  reviendrons  plus en.détail,  dans  les  chapitres  qui 
suivent,  sur  1 1€tenduo  et  les  ·objec~ifs  de  la  formation  profes-
sionnelle  des  agents  de  maitrise.  Il suffira ici  de  constater 
que  la formation  professionnelle  des  agents  de  maîtrise  dans 
l'industrie sarroise s'est  imposée  de  plus  en plus  énergi~ue-
ment  avec  le  temps  et  que 9  depuis  fort  longtemps,  elle s'est 
acquis  une  position solide,  à  côt~ de  la formation profession-
nelle  des  nuvriers qualifiés,  parmi  les  mesures  d'ordre profes-
sionnel  ap~liquées dans  l'entreprise et  au  niveau  inter-entreprises, 
en  vue  de  favoriser  le  recrutement  du  personnel  technique  qu8-
lifié. 
II - Mesures  prises  à  1 1 intérieur de  1 1 entre.J2.rise  pour  la  f_Q.~_!Il_§._­
tion des  agents  de  maîtrise 
Dans  la  sidérurgie  sarroise,  quelques  usines  seulement  ont 
jusqu'ici mis  en  oeuvre des  mesures  dans  le  cadre  de  l'entre-
prise pour  assurer  la formation professionnelle  des  agents  de 
maîtrise.  Les  cours  d'agents  de  maîtrise  organis8s,  depuis  1952, 
par la principale  entrE'Prise  sîdérurgique,  sur l'initiative de 
la  direction  de  l'usine et  qui  ont  lieu régulièrement  dans  le 
cadre  de  la  "promotion  des  cr.d.r":'s",  peuvent  ôtre  considérés 
comme  un  modèle  dans  ce  domaine.  Ci-apr~s,  nous  donnons  une 
analyse  de  ces  cours  sur  la  base  des  principaux points figurant 
à  leur f;rogramme. 
l,  Les  cours  visent  à  donner  des  informations  sur  la  situation 
génér2le  à  l'intérieur de  l'entreprise~  les ]rOjets  ot  in-
tentions  de  la  direction  dB  l'usine,  les  questions  d'organisa-
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tien de  l'exploitation et  de  coopération inter-entreprises, 
ainsi  que  l'étude des  mesures  de  rationalisation et les 
relations  humaines,  en particulier entre  les différents 
groupes  et services  de  l'entreprise.  Les  questions ainsi 
esquissées  peuvent  être résumées  sous  les  deux  points  de 
vue  généraux  de  l'amélioration du  climat  de  l'entreprise 
et  de  la rationalisation de  1 1explbitation. 
la.  Les  participants  aux  cours  sont  réunis  en  groupes  de  20 
agents  de  ma!trise  en  moyenne  et  sélectionnés  dans  les 
services  les plus  divers  de  1'  EJntr~eprise,  puis  "mélangés" 
intentionnellement afin de  créer plus  efficacement  des 
contacts  personnels  entre  les  agents  de  maîtrise  respo~~ 
sables  de  l'usine.  Pour  leur permettre  de suivre cette 
formation,  les  agents de maîtrise  en  question  sont  dis-
pensés  du  travail dans  1 1entreprise aux  heures  de  cours. 
2.  La  durée  des  cours  a  été,  en  général,  de huit  semaines. 
Les  réunions  avaient  lieu une  fois par semaine  et  duraient 
quatre  heures,  de  8  à  12  heures. 
3.  Les  conférences  et  discussions  se  sont déroulées selon un 
plan déterminé.  On  trouvera  au point  4~ le détail des  sujets 
tro.ités. 
4.  Comme  exemple  de répartition des  m~tières entre les  sujets 
théoriques  et pratiques,  on  peut  citer le plan d'un  cours 
d'agents  de  maitrise  donné  au milieu de  1957.' Les  sujets 
traités portaient sur les matières  suivantes  t 
Droit  du  travail 
Relations  avec  les  collaborateurs 
Enseignement  donné  aux  collaborateurs 
Affectation première 
Préparation du  travail 
Protection contre les  accidents 
5.  La  participation aux  cours  d'agents  de  maitrise ne  comporte 
pas  d'examen  de  fin d'études,  car un  tel examen  ne  corres-
pondrait  pas  à  l·a .na ture. de.  ces  cours •.  En  pririoipe,  tou  te-
fois,  il était prévu  à  la fin  de  chaque  cours  un  e~tretien 
avec  la  direction. 
6.  Il n'a  été  délivré  ni attestation ni certificat concernant 
la participation aux  cours  d'agents  de  ma!tris~. 
7.  Ainsi qu'il a  déjà été  mentionn~ ci-dessus,  le nombre  des 
participants  à  un  cours  était d'environ  20  personnes·.  Les  .. 
cours  qui,  la  plupa~t du  temps,  ont  été  donnés  parall~lement 
en deux  ou  trois sections 9  se  sont  poursuivis  jusqu'à ce 
que  l'ensemble  du  personnel  de ma1trise ait pu  y  assister. 
8.  Dans  1 1exécution de  ces  cours,  on  a  toujours veillé particu-
lièrement  à  n'employer  comme  moniteurs  que  des  agents  de  la 
direction ·de  !•entreprise qui-pouvaient,  en  même  temps,  ~tre 
considérés  comme  des  spécialistes  éminents  dans  la matière. 
enseignée. 
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Le  personnel  instructeur  se  r6unissait  en  cercle de  travail 
nvn~t 18  début  des  cours,  afin  d'harmoniser  les  sujets  à 
traiter et  d'en mettre  au  point  les  détails. 
9,  Les  expériences réalis8es  jusqu'ici avec  l'exécution  des 
cours  d'agents  de  rnaitrise  à  l'intérieur des  entreprises, 
peuvent  être qualifiées  de  satisfaisantes  car l'objectif 
visé  a  toujours  correspondu  à  l'attente de tous  les parti-
cipants. 
Les  directions  des  Entreprises  qDi  ont  déjà  organisé  de  tels 
cours  d'agents  de  maitrise  se  proposent  de  les  transformer 
en  institution permanente.  Ce  faisant,  elles veillent à  har-
moniser  or~aniquement les  séries  de  sujets  trait6s  dans  les 
diff(rents  cours. 
III.  Mesures  inter-entreprises  pour  ln  formation professionnelle· 
des  cgents  de maîtrise 
Les  premières  démarches  entreprises par  des  hommes  prévo-
yants  de  1' économie  se.rroise  qvec  l'aide de  l'"Insti  tut  pour 
les  sciences  du  tr2v~il de  Sarrebruck•',  créé  à  cette  époque  en 
vue  de  fnvoriser  le perfectionnement  professionnel  des  agents 
de  maîtrise  dGns  l'entreprise~  sur une  base  régionale,  remontent 
aux  nnnées  d'après  1920.  Pour  des  r2isons  qui  ne  peuvent  être 
examinées  ici  en détail,  ces  tent2tives  n'allèrent pas  nu-delà 
des  débuts  prometteurs  ;  elles  ne  tardèrent  pas  à  s'enliser.· 
Ce  n 1 (!St  qu 1 en  1948,  sur l'initiative des  milieux  écono-
miques  et  sous  la direction  de  l''école  technique  du  soir  de  la 
S2rre 11 ,  fond~e par  la  Chambre  de  l'Industrie  et  de  commerce  -
et  qui  avait  organisé  des  "Cours  gc?né~aux  de  perféotionnement 
:pTofessionnel"  puis  des  "Cours  de  }_jr8paration  à  l'examen  d 1ngent 
de  ma~trise de  1· 1 Industrie"  s 1 étendant  sur  toute  1 r année,  dans 
les  spécialités  :  mécanique,  électrotechnique,  métallurgie  et 
fonderie  ainsi  que  le bâtiment  -qu'un nouveau  départ  fut pris 
pour  la réorganisation  de  la formation  du  personnel  de  maîtrise 
ct  4es  agents  destinés  à  le  d~venir,  évolu~ion qui,  dnns  les 
annéês  1952/53  atteignit  son  apogée  per  la possibilité  offerte 
de  passer  l'examen  d'agent  ~e  mnitri~e de  ltindustrie. 
L'institution de  cet  examen  et  la  possibilité  de  s'y pré-
parer  systématiquement  conférèrent  toute  sa valeur à  ln  forma-
tion professionnelle industrielle  donnée  d~ns les  e11treprises, 
s'étendant  de  la formation  élémentaire  par_l'apprentissage et 
l'apprentissage accéléré  jusqu'au perfectionnement  de  l'ouvrier 
qualifié  et  spécialisé  connaisso.nt  bien  son métier  -pour  conduire 
au  rapg  d'agent  de  maîtrise  de  l'industrie. 
1.  Le  responsable  des  mesures  inter-entreprises  int~ressant la 
formation  des a gents  de  maîtrise  est 1' "Ecole  Technique  du 
soir  de  la Sarre",  représentr~e pc.r  l'Organisation  des  Em-
ployeurs  et  des  Travailleurs  et  g6r9e  par  la  Chambre  de 
l'Industrie et  du  Commerce  de  la Sarre". 
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2.  L'objet  des  cours  consiste  à  donner  aux  techniciens qualifiés 
qui  aspi!ent  à  occuper un  poste  d'agent  de  maitrise dans 
l'entreprise des  connaissances variées  stappuyant  sur une 
large bese  technique. 
Les  cours  de  promotion professionnelle  du  personnel  de  mai-
triee et  des  agents  destinés  à  accéder  aux  cadres  de  la ma1-
trise sont  subdivisés en deux  degr~s.  Le  premier degré  com-
prend une  formation géncirale  de  deux années  portant  sur  des 
domaines  différents  des  connaissances  théoriques  et pratiques 
et partant  du  niveau  de  l'ouvrier qualifié. 
Le  deuxième  degré  qui  est  le développement  du  preoier est 
constitué  par  des  "Cours  de  préparation à  l'examen  d'agent 
de  maitrise  de  l'industrie11  d'une  durée  d'un  an. 
a.  Une  méthode particulière a  été adoptée  pour le choir des 
perticipants  aux  cours  de  promotion professionnelle  :  les 
efforts  intenses  exigés  des  participants  pendA.nt  les  deux  an-
nées  en  cours,  font  apparaitre les meilleurs  éléments?  tant 
en  ce  qui  concerne  la formation  technique  et pratique pré-
liminaire,  que  l'aptitude,· l'application et la capacité  de 
tr~vail.  En  règle générale,  ne  sont admis  aux  cours ·prépa-
r8toires  à  l'examen d'agent  de  ma1trise  de  l'industrie dans 
toutes  les  spécialités,  que  les  candidats  ayant  suivi  avec 
succès  les  deux  années  de  cours  de  promotion professionnelle 
ayant reçu une  formation  professionnelle  de  base  et  justi-
fiant  posséder  le minimum  exigé  d'expérience professionnelle 
pratique,  L'admission uux  cours  préparatoires  à  l'examen 
d'agent  de  mattrise  de  l'industrie est  décidée  par une  com-
mission d'admission.  · 
A la lumière  des  expériences  acquises,  on  a,  contrairement 
à  ce  qui  avait  été  envisagé,  renoncé  à  faire  dépendre  d'un 
test psychologique  l'admission aux  cours  de  formation  des 
agents  de  ma1trise  de  l'industrie. 
3.  En  ce  qui  concerne  le.  durée  des· cours.,. nous  donnerons  les 
précisions  suivantes  : 
Les deux  années  de  "Cours  generaux  de  perfectionnement  pro-
fessionnel"  comportent  quatre_semestres,  avec  12  heures 
d'enseignement  par  semaine.  Lès  ''Cours  de-préparation à  l'exa-
men  d'agent de ma1trise  de  l'industrie"  qui  durent un an, 
comportent  deux  semestres,  avec  8  heures  de  cours  par 
semaine. 
Ainsi,  la  durée globale  de  la formation  professionnelle 
inter-entreprises des  agents  de maitrise  est·de  1  280  heures 
d'enseignement  jusqu'à l'examen  d'agent de  mai"trise qui  est 
passé  devant la  commission  compétente  de  la  Chambre  d'In-
dustrie  et  du  Commerce  de  la  Sarre. 
4. Pour  les  cours  de  deux années,  les  heures  se répartissent 
sur· trois  jours  de  la semaine  avec  quatre  heures  d'enseigne-
ment,  de  17  à  20  h  30,  tandis  que  le cours  préparatoire, 
d'une  durée  d'un an,  est donné  deux  jours  de  la semaine 
avec  quatre heures  par  jour également,  de  17  à  20  h  30. 
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5.  Le  programme  des  mati~res des  ''Cours  généraux  de  perfection~ 
nemc:nt  professionnel",. qui  durent  deux  ans,  comporte  les 






Comme  exemple  de  répartition des  matières,  nous  donnons 
ci-npros  la liste des  cours  de  sidérurgie  qui  s'étendent  sur 









R0sistance  des  matériaux 
Calcul  industriel 
Géométrie 
Dessin industriel 
Allemand  et  correspondance 
Sidérurgie générale 
Fabrication du  coke 
Hauts  fourneaux 
Procédé  d'affinage au  vent 
Procédé  d'affinage  sur  sole 
Acier électrique 
Fonderie- fonte  grise 
Fonderie- moulages  d'acier 






Laminage  à  chc'1 ud 
Laminage  à  froid-étirage 
Thermologie  technique,  cons-
truction et  service  des 
fours 
Traitement  à  chaud  de  l'acier 
Technologie  de  la  sidérurgie, 
transports 
Electrotechnique 
Organisation  de  l'entreprise, 
pr6ven~ion des  accidents, 
droft  du  traveil 
5b.  Le  programme  des  matières  dans  les  "Cours  de  préparati0n 
à  l'examen d'agent  de  m2-îtrise  de  J'industrie",  d'une  durée 
d'un  an,  comporte  les mômes  spécialités.  Selon les  exi-
gences  du  programme  d'enseignement  ou  de  form~tion,  l'en-
seignement  de  ces  matières  est  donné  en  commun  ou  par 
spécialités. 
L'exemple  donné  ci-après n'a  tr?-it  qu 1 ~ux groupes  de  sujets 
tr2ités  au  cours  préparatoire.de la spécialité  sidéruTgie, 
mais  coïncidant  dans  une  très large mesure  avec  les groupes 
·dos sujets traités  dans  les autres npécialités, 
Section  I  :  Conduite  des  hommes 
a)  Psychologie  et  jugement  de  l'individu pour  le 
praticien d'entreprise. 
b)  Ce  que  le praticien d'entreprise doit  co:nnaitre 
en fait  de  conduite  des  hommes  et  de  manière 
de  faire  nvcc  les  travailleurs. 
c)  Bases  de  la formation professionnelle. 
Section II  :Sciences  du  travail  et  de  l'exploitation 
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et  des  temps ~ 72  -
b)  Organisrtion  de  l'exploitation 
, c)  Bilan d'exploitation et contrôle  des  coûts 
Section III  :  Questions  économiqUes  et  sociales 
~tion IV 
a)  Eléments  de  droit  industriel 
b)  Le  droit  du  travail daus  la pratique  de  l'exploi-
tation 
d
e)  Assurances  sociales 
)  Organisation professionnelle  et  organismes  d'auto-
gestion économique 
e)  StructurG  de  l'économie sarroise 
f)  Protection  contre  les  accidents  et  hygiène  du 
travail 
Récapitulation finale  théorique  des  spécialités. 
L'objet  de  la révision théorique  des  spécialités est  de 
rafra1chir les  conne.issances  acquises  pendant  les  deux  années 
précédentes  de  ''Cours  généraux  de  perfectionnement  professionnel'' 
(dans  le présent  cas il s'agit de  la  sidérurgie). 
6.  Les  deux  années  de  "Cours  généraux  de  perfectionnement profes-
sionnel"  se  terminent  par  des  épreuves  surveillées mais  pas 
par un  examen  particulier.  Les  11 Cours  de  préparation à  l'exa-
men  d'agent  de  maîtrise  de  l'industrie",  au  contraire 9  se ter-
minent  par un  tel  examen.  Cet  examen  porte  sur les matières 
principales  suiv2ntes  : 
Epreuve  concernant  la fabrication  (écrite) 
Exercice  pratique  de  travail 
Connaissances  théoriques  fondamentales  des  matières 
(épreuve  écrite  en  calcul industriel,  technologie 
et  dessin industriel) 
Connaissances  fond2mentales  de  la technique  de 
l'exploitation ainsi  que  des  questions  économiques 
et  sociales  (épreuve  écrite et  orale) 
Questions  relatives  à  la  conduite  des  hommes,  à  la 
formation professionnelle  et  à  l'initiation au  tra-
vail  (épreuve  écrite et  orale) 
7.  Il est délivré  aux  participants  aux  "Cours  généraux  de  perfec-
tionnement  professionnel",  d'une  durée  de  deux ans,  des  certifi-
cats  semestriels  et  annuels.  Les  participants  qui  passent  avec 
succès  l'examen d'agent  de  ma1trise  de  l'industrie  (qui  est  la 
conclusion  du  cours préparatoire),  reçoivent un  dipl8me  d'agent 
de  ma1trise  de  l'industrie ainsi qu'un certificat mentionnant 
les résultats  obtenus  dans  les principales matières. 
s.  Le  nombre  de  participants  aux  naours  généraux  de  perfectionne-
ment  professionnel",- d'une  durée  de  deux  ans  dans  les  spécia-
lités énumérées  ci-dessus  était,  au  ler novembre  1957 9  de  340, 
se répartissant  en  14  classes.  En  1957 9  67 .personnes  ont  suivi 
les  cours  d'un  an  de  préparation à  l'examen  d'agent  de  ma1trise 
de  l'industrie. 
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9.  Le  personnel  enseignant  des  "Cours  généraux  de  perfectionnement 
professionnel",  d'une  durée  de  deux  ans 1  comprend  en  nombre 
égal  des  moniteurs  expérimentés  de  l'enseignement professionnel 
et  des  praticiens  expérimentés  des  entreprises  occupant  en gé-
néral un  poste  de  direction.  Le  personnel  enseignant  des  ''Cours 
de  préparation  à  l'examen d'agent  de  maîtrise  de  l'industrie", 
d'une  durée  d'un  sn,  comprend  presque  entièrement  des  praticiens 
expérisentés  de  l'entreprise et  de  l'administration. 
10.  Tous  les  cours  de  promotion professionnelle  de  l'Ecole  technique 
du  soir de  la Sarre,  donc  ceux  qui  sont  étudiés ici éGalement, 
sont  financés  uniquem~nt par  des  droits  d'étude versés  par  les 
participants.  Aucune  subvention n'est versée ni n'a  été  demandéè. 
La.  gestion prudente  des  fonds  a  même  permis  de  dégager  des  som-
m~s  importantes  pour  l'acquisition d'aides  pédagogiques  et  de 
matériel  d'enseignement • 
•  Les  résultats favorables  obtenus  depuis  1948,  par les  mesures 
de  promotion professionnelle  adoptées  à  l'intention du  person-
nel  technique qualifié,  dans  le cadre  de  l'Ecole technique  du 
soir  de  la  Sarre,  peuvent  être  caractérisés par  le  fait  que, 
pendant  la période  de  1948/58,  plus  de  3  000  techniciens  au 
total ont  participé  aux  "Cours  gén~raux de  perfectionnement 
professi,onnel11  de  toutes  les  spécialités  d'une  durée  de  deux 
ans  et  que,  depuis  septembre  1953,  306  personnes  ont  suivi les 
"Cours  de  préparation  à  l'examen d'agent  de  maîtrise  de  l'in-
dustrie"  d'une  durée  d'un an. 
Il apparaît  donc  que  l'on ne  saurait plus  conaevoir la 
disparition de  ces  mesures  de  la vie  du  travail.  Les  succès 
enregistrés  jusqu'ici dans  ce  domaine  témoignent  on  particulier 
de  la nécessité  de  complét8r  la formation professionnelle  sys-
tématique  des  adolescents  par une  formation  méthodique  des 
adultes. 
Bien  que  la participation aux  rr.esures  de  promotion  pro-
fessionnelle  intéressant  le personnel  de  maîtrise  et  les  futurs 
agents  de  maîtrise n'ouvre  pas  de  droits, il faut  constater 
toutefois  que  l'approfondissement  de  leur  formation  technique 
pratique aussi bien  que  théorique,  confère  à  ceux  qui  ont  suivi 
les  cours  une  supériorité naturelle par  rapport  à  d'autres 
c2ndidats,  ce  qui  augmente  leur valeur  aux  yeux  de  l'entreprise 
et  leur  ouvre,  très  fréquemment 9  la  voie  de  l'ava~co~ont pro-
fessionnel,  Ces  mesures  ne  servent  pas  seulement  à  réaliser  des 
objectifs visant  la  technique  de  production  ou  la rationalisation 
8conomique  ;  elles permettent  en  même  temps  de  réaliser  des 
objectifs  sociaux  et  cela  n 1est pas  le moindre  de  leurs mérites • 
•  Expériences  acguises,  efforts  à  fRire  dans  l'avenir 
Ainsi qu'il a  déjà  été  i~diqué  aux  chBpitres  II et  III, 
il convient  d'attacher uno  importunee  primordiale  à  l'encou-
ragement  à  la formation  professionnelle  du  personnel  de  maî-
trise  et  des  futurs  agents  de  maîtrise,  tant  au niveau  de 
l'entreprise qu'au niveau inter-entreprises  du point  de  vue 
de  la  marche  de  l'entreprise  en général.  Au  cours  des  anr.ées 
d'après-guerre,  cette  constatation s'est  imposée  plus  impérieusement 
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que  jamais,  tant  chez  les  emploveurs  que  chez  les  travailleurs. 
Les  expériences  heureuses faites  jusqu'ici dans  ce  docn.ine 
ont  confirmé,  chez  tous  les  intéressés,  le besoin réel,  non  _seu-· 
lement  de  maintenir les mesures  prises,mais encore  de  les  étendre, 
plus  systématiquement  si possible,  à  l'avenir.  Ceci  s'applique. 
aux  mesures  prises  tant  sur le plan de  l'entreprise que  sur le 
plan inter-entreprises  en  vue  de  faciliter le recrutement  régu-
lier du  personnel  appelé  à  occuper  des  postes  techniques  des  ca-
dres  subalternes moyens.  Une  attention particulière devrait 
désormais  être accordée  ici au  développement  de  ce  qui  est appelé 
la  "formation des  techniciens"  qui,  tant  en  ce  qui  concerne  le 
nombre  que  la qualité,  doit  @tre  considérée  comme  tout aussi  im-
portante  que  la formation  du  personnel  de  maîtrise  et  des  futurs 
agents  de  maîtrise. 
Le  vif  intér~t que manifestent,  en général,  les  entreprises 
en faveur  des  mesures  de  promotion professionnelle à  l'intention 
des  futurs ·techniciens qualifiés,  se reflète principalement  dans 
le fait qu'au cours  des  dernières  années,  on  a  constaté une  aug-
mentation  du  nombre  des  directions d'entreprise qui  envoient  cer-
tains  des  membres  doués  de  leur personnQl  suivre les  cours  de 
promotion professionnelle  (inter-entreprises)  ou  qui  remboursent 
aux  intéressés,  lorsqu'ils participent volontairement  à  ces  cours, 
tout  ou  partie des  droits  d'étude  une  fois  qu'ils ont  achevé  avec 
succès  leur perfectionnement  professionnel. 
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4.  F  r  a  n  c  e 
11 LE  CEH'l'R:S  DE  PERFECTIONNEMENT  DE  LA  MAITRISE  DE  Ll~.  COMPAGNIE 
DES  A'l'ELIERS  ET  FORGES  DE  LA  LOIRE" 
Rapporteur  M.  DONOT,  Compagnie  des  Ateliers  et  Forges  de 
la  Loire 
Tout  d'abord,  je  tiens  à  remercier la  CECA  et la  Chambre 
Syndicale  de  la Sid6rurgie  de  l'honneur qu'elles m'ont fait  en 
me  demandant  d'exposer  ici notre  expérience  en matière  de  forma-
tion maîtrise. 
Je  crois  bon  de  situer le  cadre  de  notre  action  la  Compagnie 
des  Ateliers  et Forges  de  la· Loire,  née  il y  a  4  ans  de  la fusion 
de  4  sociétés  sid8rurgiques  : 
- les  Etablissements  Jacob  Holtzer  (usine  d'Unieux) 
- la  Coopagnie  des  Forges  et Aciéries  de  la Marine  (Usines 
de  St-Chamond,  Assailly et  Onzion),  qui  comprend  aussi 
l'usine  du  Boucau  près  de  Bayonne  (cette usine  étant  en 
dehors  de  notre  cadre  d'action) 
- la Société  des  Aciéries  et  Forges  de  Firminy  (usine  de 
Firminy) 
- la Société  des  Fonderies,  Forges  et Aciéries  de  St-Etienne, 
Depuis  sa  création,  la  Compagnie  a  entrepris un vaste pro-
gramme  de  modernisation  et  do  sp0cialisation qui  se réalise pro-
gressivement,  non  sans  difficult6s  dans  une  région relativement 
peu favorisée  comme  l2  nôtre.  Et  cependant  nos  dirigeants  n'ont 
pas  oublié  le  c6té  humain  de  ce  vaste problème.  Ils  ont  compris 
que,  pour  surmonter  les  difficultés,  des  hom~es  compétents  étaient 
indispensables.  Aussi,  un  an  après  la  fusion,  était décidée  la 
création du  CIPO  (c'est-à-dire  :  Centre  d 1Information 9  de  Perfec-
tionnement  et d'Orientation) •. 
Ce  service  inter-usines  a  un  triple but 
- Rédaction  du  Journal d'entreprise 
- Perfectionne~ent de  la mattrise 
- Orientation  du Personnel. 
Il a  également  une  fonction  de  coordination  entre tous  ceux 
qui,  dans  les usines,  s'occupent  du  personnel, 
Toutes  ces  activités  sont  facilitées par la  proximité  des 
usines,  dont  aucune  ne  se trouve  à  plus  de  15  km  de  St-Etienne. 
La  justification de  ce  service  se  trouve  dans  le fait que 
13  000  personnes  d6pendent  maintonnnt  d'une  direction  commune. 
Parmi  les  différentes attributions  de  ce  Centre,  je rotien-
drai9  conformément  à  l'objectif de  ces  journées 1  la formation 
do  la maîtrise. 
4576/r:ss  f - 76  -
Nécessité  de  la formation  de  la mattrise 
Avant  de  lancer notre  centre,  nous  avons  établi la pyramide 
des  âges  de  700  agents  de  ma1trise  de  la  C.A.F.L,  Nous  avons  cons-
taté que  leur §ge  moyen  était de  49  ans  et que,  dans  les  15  années 
à  venir,  la moitié  d'entre  eux  partirait en retraite,  ce  qui 
représent~ en moyenne  23  par an. 
Les  statistiques nous  ont  de  plus révélé  que  tous  las ans, 
en  moyenne~ .9  donnent  leur démission  ou  meurent  avant  d'atteindre 
l'âge de  65  ans. 
Comme  notre  centre accueille  é~alement quelques  jeunes  agents 
de  maitrise  en  perfectionnement,  nous  avons  décidé  de  former 
annuellement  36  à  40  stagiaires. 
Nous  avons  parallèlement  mené  une  enqu~te sur le niveau 
de  formation  scolaire et professionnelle  de  nos agents de maîtrise 
et  demandé  à  leurs  chefs  de  nous  indiquer le niveau qu'ils sou-
haitaient  • 
. Le  gr~nd écart  qui  a  été  décelé  ainsi,  les  regrets  exprimés 
par les  chefs  de  service  sur l'insuffisante préparation au métier 
de  chef  et les autres  résultats  de  cette  enqu~te nous  ont  permis 
de  faire  prendre  conscience  du  problème  aux  directeurs  des usines, 
puis aux  ingénieurs.  Ceux-ci  ont alors  accepté,  non  seulement  de 
nous  confier:  non  sans  une  g6ne  de  quelques  mois,  leurs meilleure 
é.léments,  mais  aussi  de  nous  aider dans  notre  travail de  formation. 
Recrutement  de  nos  stagiaires 
Nos  groupes  étant de  12  à  16  pers on.nes,  chaque  fois rque 
cela  est possible,  nous  réunissons  des  gens  pris dans  une  m~ne 
profession.  Si  le  nombre  est  insuffisant~  nous  en  prenons  dans 
de.ux  professions.  Nes  s.tagiaires  suivent alors  ensemble presque 
tous  les  cours  et  ne  sont  séparés  que  pour  c·e:ux  de  technologie 
métier. 
Pour  leur recrutement,  trois mois  avant  l'ouverture de  la 
session,  nous  rendons visite aux  chefs  4e service intéressés. · 
Nous  vo:rons  avec  eux  quels  sont  leur~ problèmes  d'encadrement  : 
postes vacants  ou  à  créer,  prochaines  mises  à  la retraite,  parfois 
état  de  santé  des  agents  de  ma1trise  en place. 
Après  cette prise  dé  contact,  nous  connaissons  approximati-
vement  le  nombre  de  personnes  que  nous  aurons  à  former  dans  le 
groupe  considér~. 
Nous  faisons  alors afficher dans  tous  les·  services intéres-
sés  une  note  ~nnonçant 1 1ouYorturG  de  la session et  invitant les 
candid2ts  volontai~es à  se fàir8  inscrire auprès  de  leur chef  dé 
servi~e.  Le  chef a-la faculté  d'ajouter à-cette liste d'autres 
noms  a  ouvriers  ou  techniciens  qu'il  juge  capables  de  passer dans 
la ma1trise,  ou  agents  de  ma1trise  déjà nommés  qu'il désire voir 
perfectionner.  Les  conditions  de  l'inscription sont  :  âge  compris 
entre  25  et  45  ans  - classification minimum  :  Professionnel  2ème 
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échelon pour  les  ouvriers.  Tous  ces  candidats  passent  alors  un 
excmen  psychotechnique  et un  ex~men médical. 
?~nis des  conclusions  de  ces  examens,  nous  reprenons  con-
. tact  avec  les  chefs  de  service.  Je crois bon  d'insister  :  nous 
·apportons  des  éléments d'appréciation sur  chacun  des  candidats, 
mais  c'est  toujours  le  chef  qui  choisit.  Si  personne  ne  semble 
convenir  dans  oon  service,  nous  lui proposons  des  él~ments de 
valeur pris  dans  la  C.A.F.L.  qui  n'ont  aucune  chance  d'avoir une 
pronation pouf  le  ôomont  dnns  lour  secteur.  Ces  mutations  se font, 
bien  entendu,  avec  l'accord  des  deux  chefs  de  service. 
Une  fois  les  listes établies,  nous  les  présentons  aux  chefs 
de groupe,  puis  aux  directeurs.  Nous  voulons  en  effet  leur accord, 
car  en  principe les  candidats  retenus  doivent  pouvoir  espérer 
une  promotion  à  leur  sortie,  à  condition  de  faire  leurs  preuves 
ensuite  sur  le  tas  pendant  6  mois  ou  1  an. 
Quant  aux  candidats  non retenus,  ils sont  convoqués  dans 
leur usine par  le psychotechnicien.  Celui-ci  leur indique  la 
raison  de  la  décision prise  à  leur  égsrd  8t,  s'il y  a  lieu,  les 
points  sur  lesquels. ils auront  à  porter leur  effort pour  se pré-
senter ultérieurement  avec  plus  de  chances  de  succèB. 
DÂroulement  d'une  session 
Elle dure  4  mois t, pendant  lesquels  les  stagiaires  sont 
d€tachés  par  leur usine,  tout  en  recevant  leur salaire intégra-
lement.  Son  déroulement· est  le suivant  : 
14  semaines  au  cEntre,  au  cours  desquelles,  à  raisDn  de 
44  heures  par  semaine,  les  stagiaires 
-participent  à  des  cercles  d'étude 
- suivent  des  cours de  Français,  Methématiques,  Physique, 
Chimie,  Technologie,  Législation  du  Travail 
- font  du  dessin industriel 
visitent  des  usines 
- apprennent  à  Farler en public 
1  semaine  de  stage  dans  ~ne usine  de  la  Compagnie 
1  semaine  de  reprise au  centre 
2  sémaines  de  stage  dans  une  usine  extérieure  à  la  Compagnie 
1  semaine  de  re~riso au  centre  _ 
~semaines au  total. 
Dès  qu'un  groupe  a  termin8  ses  14  semaines  et part  en 
stage,  le groupe  suiv?nt  commence  sa  formation,  de  sorte  que  nous 
assurons  trois  sessions  par  an  (du  16  août  au  13  juillet), bien 
que  chacune  dure  4  ~ois t. 
Je  vais  vous  d~ner maintenAnt  des  prec1sions  sur  l'emploi 
du  temps  d'une  semaine.  Il  est  bien  entendu  que  les  nombres 
d'heures  indiqués  ne  sont  que  des  ordres  de  grandeur,  car ils 
vnrient  avec  les professionso 
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Les  matières  enseignées 
- Les  Cercles  d 1étude.(6  heures)  abordent  successivement  1 
les qualités  du  chef,  la connaissance  et la conduite  du  person-
nel;  l'organisation du  travail.  Ils sont  complétés  par les  cycles 
devenus  classiques  "Art d'instruire"  et "Simplification du  Travail'1 
Les  sujèts  abordés  éveillent  chez  les  stagiaires des  réactions 
nombreuses  et personnelles,  car ils touchent  de  près  à  leur 
expérience  du  monde  du  travail.  Quand  nous  le pouvons,  nous  les 
divisons  en  commissions  de  6  environ.  Ils  sont  à  tour  de  r8le 
animateur  et  rapporteur.  Chaque  rapporteur présente les  idées· 
trouvées  par  sa  commission et il ne  reste plus  au  moniteur  qu 1à 
faire la synthèse.  Cette  façon  d'opérer est  beaucoup plus riche 
par les  échanges  qu'elle provoque et oblige  chacun  à  faire un 
effort da  réflexion personnelle. 
Nous  complétons  ce  cycle  par  des  exposés  sur  tous  les 
grands  services  des  usines,  afin  que  les futurs  agents  de  ma!• 
trise apprennent  à  les  conna~tre,  à  s'en servir et révisent, 
le cas  échéant,  leur  jugement  sur eux. 
- Les  mathématiques  (4  heures)  traite~t de  l'arithmétique 
et  de  notions· de  géométrie  et d'algèbre.  De  nombreux  exercices 
se  rapportant  à  des  problèmes  concrets pris  dans  la profession 
sont  prévus. 
- Le  francais  (3  heures)  s'attache à  améliorer l'orthogra-
phe,  à  développer le vocabulaire,  à  étudier le style et  la ré-
daction  des  rapports.  Nous  verrons qu'il est fait fréquemment 
appel  aux  connaissances ainsi acquises. 
- La  physique  (2  heures)  et  la  chimie  (pour  les aciéristes 
seulement)  s'efforcent de  donner  quelques  notions  scientifiques 
sur des  questions  touchant  la vie d'atelier.  Des  expériences 
illustrent souvent  les  explications. 
- En  dessin  (8  heures)  les bases  sont  revues  projections, 
coupes,  cotation,  constructions  géomètriquea,  normalisation. 
Notre  but  est qu'à la  sortie,  les  stagiaires  soient  capables 
de  lire un  plan  ou  d'exécuter un  croquis.  Les  chaudronniers font 
de  la géométrie  descriptive  et  les  électriciens des  schémas. 
- La  technologie  du  métier  (4  heures)  est traitée avec 'le 
souci  de  faire progresser les  stagiaires dans  une  branche qu'ils· 
connaissent déjà,  On  ne  s'attarde pas  sur  ~es bases et on  cori~ 
sacre  du  temps  aux  procédés  ou  aux  machines  modernes, 
- La  technologiè  générale  ( 3  heu;.es} ·aborde  tout  ce  g_ui 
n'est pas -du  métier  •  sidérurgi~ .pour  les mécaniciens,  .IQ.écanique 
pour les aciérie  tes,  par  exemple.  Le  c Ot!-rs  comporte  des  ohapi- . 
tres sur les  techniques  nouvelles,  · 
·  - La  ~écurité (1  heure)  est l'objet  4~ soins particuliers  •. 
Il s'agit de  convaincre le personnel  et de  l'entra1ner à  pren-
dre  un~ part active dans  la lutte contre les accidents. 
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- Le  secourisme  (1  heure)  - 1§.  législation. du  travail 
(1  heure)  sont  e~seignés succinctement  d2ns  le  but  de 
compléter  la  formation  du  futur  ~gent de  maîtrise. 
-Les  4  heures  de.temps  libre qu'il reste  pour  étudier 
ne  sont  p2s  suffissntes pour permettre  de  tout  assimiler,  rédi-
ger et cl2sscr,  de  sorte  que  les  stagiaires  sont  dnns  l'obliga-
tion de  trav~iller à  la maison. 
Autres  activités 
- Les  exposés  oraux  (2  heures)  complètent  l'enseignement 
du  français.  Chacun  est  tenu  de  faire  devant  ses  camarades  deux 
exposés  de t  hBure  environ  sur un  sujet  de  son  choix,  ceci  dans 
un  double  but  : 
- vaincre  le  "tro.c"  et  prendre  confi3.nce  en  soi, 
- progresser  dons  la  technique  de  la parole  en  public. 
Les  résultats  enregistrés  sont  en général notables  et 
quelques  ex~osés ont  atteint un  niveau remarquable, 
Les  visites  d'usines  (2  heures)  - en fait  :  une  visite de 
4  heures  tous  les  15  jours,  organis~es presque  toutes  au sein 
de  la  CAFL,  visent  à  montrer  aux  stagiaires  ce  qui  se  passe  en. 
dehors  de  leur propre  chantier.  Nous  cherchons  toujours  à  obtenir 
le concours  dBs  ingénieurs  intéressés  pour  donner  les  explica-
tions utiles  :  c'est là une  occasion  de  contact  entre  ing~niours 
et  stagic~ires. 
Un  r~pport de  visite est établi,  dans  lequel  nous  voulons 
trouver,  non  seulement  des  détails  techniques  et  des  chiffres. 
mais  aussi  des ·remnrques  sur  1 1 ordre,  les  manutentions?  1 1 am-
biance,  la  sécurité  dans  les  nteliors. 
- Des  projections  de  films  (1  heure)  illustrent certains 
aspects  du  cours  de  technologie  ou  de  physique  et  appuient  la 
form&tion  "Sécurité". 
Nous  avons  enfin prévu  deux  séances  d 1 éducation  physi..9..1?-~· 
de· 1·  heure  chacune,  comportant  bien  entendu une  partie importante 
de.volley  ou  basket.  Ces  moments  de  détente physique  so~t indis-
pensables  pour  des  manuels  à  qui  l'on  demande  un  effort intellec-
tuel  auquel  ils ne  sont  pns  h2bitués. 
Pend8nt  leur séjour au  Centre,  nous  faisons  l'impossible 
pour  que  nos  stngiaires  ne  se  sentent  pAs  à  l'école.  Comme  noœ 
avons  de  petits groupes,  nous  pouvons  les  félire  discuter,  ap ·'or-
ter leurs  idées,  participer réellement  à  leur  formation.  En  peu 
de  temps,  ils  se  connaissent  biGn  et  forment  une  équip~, lei 
plus  forts  aidnnt  leurs  c2marades  les  plus faibles  à  progresser. 
Nous  cherchons  aussi  à  mieux  les  connaître.  Vers  le milieu 
de  la  session,  toute  l'squipe  de  form8tion  et  le psychotechnicien 
se rciunissent  et mettent  en  commun  leurs  impressions.  A l'issue 
de  cette réunion,  les  stagiaires  sont  vus  un  à  un  et les  obser-
v~tions utiles  leur  sont faites.  Pour  certains,  cette mise  au 
point fut  très profitable 
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Les  stages 
Comme  nous  l'avons  déjà dit,  nous  prévoyons  deux  stages  : 
- 1  semaine  dans  une usine  de  la  compagnie.  Elle  constitue une 
période utile entre  ln  formation  et  le stage exté-
rieur.  Au  cours  de  ln  semaine  de  reprise,  un  rapport 
est établi,  qui  est  envoyé  au service d'origine et 
au  service  qui  c  reçu. 
- 2  semaines  dans  une  usine  extérieure à  la  compagnie.  ~l est  bon 
que  nos  stnGiaires  voient  ce  qui  se  passe ailleurs, 
afin  d 1 ~tre ouverts  à  tout  ce  qui  est nouveau.  Ce 
stage  a  donc  un  but  technique,  mnis  il a  aussi un 
but  de  formation  de  la  pers~alité. Les  stagiaires 
apprennent  à  se  débrouiller seuls,  à  se présenter, 
à  discuter  avec  des  ingénieurs  de  tous  grades,  par-
fois  evec  des  directeurs  ;  tout  ceci contribue à 
leur  donner assurance  et  confiance  en  eux. 
De  retour au centre,  ils établissent un  rapport  et font 
un  exposé  sur leur  stage  à  leurs  camarades,  afin de les faire 
profiter de  l'expérience acquise. 
Les  questionnaires 
En  fin  de  stage,  nous  sollicitons l'avis des  intéressés 
eux-mûmes  sur les programmes,  l'importance relative des  matières 
enseignées,  l'organis~tion génÉrale  du  centre.  Ces  questionnaires 
sont  dépouillés  et  servent  de  point de départ  pour une réunion.-
discussion de  c18ture.  Les  remarques  qui  nous  sont faites par les 
stagiaires Rinsi  que  celles  que  nous  sollicitons des  ingénieurs 
nous  ont  été très utiles  au  début  pour  perfectionner nos  méthodes. 
Les  interrogations 
A la 7ème  et à  la 14èmc  semaine,  nous  organisons une  inter-
rogation écrite.  Nous  ne  demandons  pas  aux  stagiaires  d'apprendre 
pur  coeur.  Nous  leur posons  des  questions  courtes  pour  nous  assu~ 
rer qu'ils  ont  compris.  Il ne  s'agit nullement  de  les  classer
7
- y 
par ordre  de  valeur,  étant  donné  leurs  niveaux  différents à  l'en-
trée,  mnis  plutôt de  mesurer  leurs  p~ogrès,  donc  l'effort ·fourni. 
Il n'y a  d'ailleurs pas  de  notes  chiffrées. 
A ln  sortie,  nous  ne  délivrons  aucun  dipl6me  ni aucun  certi-
fient.  Nous  nous  contentons  de  donner  à  chaque  chef  de  service 
nos  appréciations verbales. 
me  perso~el enseignant 
Un  ingénieur et  deux·  moniteurs  spéciali-sés,  1 'un dans  la. 
formation  technique,  l'autre  dans  la  formation  générale,  cons-
tituent l'encadrement  permanent  du centre.  Ils assurent  75  % 
des  cours.  Comme  ce  personnel n'est pas  universel,  nous  faisons 
participer les  ingénieurs  de  nos  usines  à  la formation  de  leurs 
subordonnés.  Nous  visons par ·la  m~oe occasion un  autre but, 
feire  en  sorte  que  ce  centre ne  soit pas seulement  notre affaire, 
mais  aussi leur affaire. 
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Quelques  semaines  avant  l'ouverture  d'une  nouvelle  session, 
nous  invitons  tous  les  ingénieurs  de  la  spécie.lit{-5  à  participer 
à  une  réunion  d'étude  organisée  au  centre,  pendant  laquelle  le 
progrRmme  du  cours  de  technologie m4ticr  est  étudié  en  commun, 
dsfinitivement arrêté,  puis  ré~arti en  28  leçons  environ.  Ce 
tr~vail est réalisé  avec  le maximum  d'efficience,  puisque  ceux 
qui  sont autour  de  la  tnble,  qui  ont  sous  leurs  ordres  les futurs 
stngiaires 9  connaissent  mieux  que  quiconque  leur niveau profes-
sionnel  et  s2vent  parfaitement les  connaissonces  qu'ils vou• 
drniont  leu~ voir acquérir,  ~UQnd les  divers  chapitres .du  cours 
sont  détermin6s,  les  inGénieurs  se  les  partagent,  oclon leurs  . 
goüto. ot  leur  spécialit~.  Les  r~sun6s sont  ronéotypés  et  eroupé~ 
sous  forme  d'un  ouvrage relié qui  est  distribué  nux  stagiaires  · 
Nous  en remettons  également  un  exemplniro  à  to11s  les  ingéni.eurs 
qui  ont  Gté  les E:  rtisans  de  cet  import::.nt  tr ·  vo. ill  cJ. 1 équipe. 
A l'heure actuelle,  nous avons  enregistré  la participation 
de  130  ingénieurs 9  soit plus  de  la moitié  de  l'effectif cadre •. 
Le  directeur général vient  lui-même  prendre  la  p~role dev2nt 
chaque  nouveau  groupe. 
Des  échanges  de  vue  suivent  chaque  exposé.  Ils  sont l'oc-
casion  de  contacts  entre  ingénieurs  et  stagiaires,  qui  apprennent 
à  s 12prr6cier mutuellement. 
Soulignons  le profit  que  retirent les  ingénieurs  pour  eux-
m~mes de  cette façon  de  fnirc.  Pour  pr6parer  leur  c2userie,  ils 
sont:obligés-de revoir  et  d'approfondir une  question parfois 
délaiss8e.  Enfin,  la  plup~rt d'entre  eux  n'avsient  jamais  eu 
l'occasion  de  prendrs  la  parole  en  public.  Ils  ne  le regrettent 
pas  auj ourd  1 hui. 
Coüt  de  la formation 
Elle revient  à  600  000  francs  environ  pRr  personne  formée, 
Cette  somme  comprend  nos frais  générQux  ainsi  que  le salaire 
moyen  des  st:1giaires  (y  compris  charges  sociales).  Devant  une 
telle  somme,  vous  penserez  san~ doute  qu'un  contrat  est prévu 
qui  lie  nos  stagiaires  à  notre  Compagnie,  En  fait,  nous  ne  leur 
demandons  aucun  engagement.  Nous  ieur faisons  confiance.  Depuis 
plus  de  2  ans t,  109  agents  de  maîtrise  ont passé  par le centre 
et  pour  le moment  aucun  n'a  donné  sa  démission. 
Les  liens  tissés  entre  les  responsables  de  la  formation 
et les  stagiaires  ne  peuvent  se  rompre  le  jour  où  nous  les  re-
mettons  à  ln  disposition  des  servic0s,  Les  suivre  est  une  néces-
sité aussi  bien pour  eux  que  pour  nous. 
Ch2que  fois  qu'une  occasion  se  présente d'aller dnns  une 
usine,  nous  cherchons  une  reprise  de  contact  rapide  avec  nos 
anciens.  Mais  celle-ci ne  peut-être  que  superficielle~ 
Aussi  avons-nous  mis  sur pied  des  journées  de  rnppel.  Nous 
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en faisons  une  quatre mois,  puis  une  autre,  un  an  après  la sortie. 
Nous  pensons  d'ici peu  organiser  des  réunions  d'anciens  dans  les 
usines,  de  manière  à  brasser les promotions et les professions. 
Formation  dans  les usines 
Pour  éviter qu'il ne  se  creuse un  fossé  entre la ma!trise  et 
celle que  nous  formons,  il existe  dBns  les usines  des  animateurs 
de  cercles  d'étude qui diffusent  les  programmes  "Art  d'instruire", 
"Relations  de  trnv:'il 11  et "Simplification du  travail".  Les  contre-
ma!tres  sont  en  outre amenés  à  réfléchir sur  leur rôle  en matière 
de  sécurité  et à  participer à  la prévention des  accidents  du  tra-
vail.  Nous  espérons ainsi peu  à  peu  élever le niveau  de  l'ensem- · 
ble  de  notre ma!trise. 
C o  n  c  1  u  s  i  o  n  s 
Nous  constatons  chez  ces adultes  à  qui  l'on offrè la possi-
bilité de  se  former,  une vraie soif d'apprendre  se  traduisant  par 
beaucoup d'application,  une  assiduité et une exactitune irrépro-
chables.  Ils fournissent  un  effort persévérant,  emportant  souvent 
le soir et  toujours  le  samedi  du  travail à  la maison. 
Ch~~ue stagiaire,  à  l'issue de  la formation,  a  pris  confiance 
en  lui,  Il a  développé  sa personnalité  et sa  culture générale  ;  il 
a  appris  à  observer,  à  rédiger,  à  s'exprimer. 
Après  ces  mois  passés  en  commun,  une véritable amitié  est 
n0e,  M~mo entre  sessions différentes,  on  se  comprend  mieux,  car 
on  parle le  m~me langage.  Ceci  se  traduit par une  amélioration 
des  rnp~orts entre ateliers.  Il m'est délicat  de  vous  présenter 
les résultats  obtenus,  Les  chefs  de  service seraient mieux placés 
pour  vous  ·en  parler.  Je  peux  cependant vous  faire part  de  deux  cons-
tatations  :  la  quasi  totalité des  chefs  de  service n'envisage plus 
de  se passer  de  la  formation  du  Centre  avant  de  nommer  sa maitrise 
la  collaboration des  ingénieurs  nous est maintenant assurée sans 
difficultés.  Je  ne  vous  étonnerai  pas  en vous  disant qu'il n'en 
était pas  ainsi au  début, 
Les  quelques  résultats  obtenus  seront  encore  plus  apprécia-
bles  quand  nous  compte±ons  plus  d'anciens  dans  nos  ateliers.  Mais 
com~e toute  oeuvre  humaine,  notre action demande  de  la patience 
et  de  la persévérance. 
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P  r  o  g  r  a  m m e 
des 
ANNEXE  1 
C e  r  c  1  e  s  d'  E  t  u  d  e 
Désignction  des  cercles 
1.  ~oduction •  Présentation, 
Buts  du  stage, 
Renseignements  pratiques 
2.  Les  qunlités  de  l'agent  de  ma1trise 
- Qualités  du  chef  d'équipe 
Amélior2tion personnelle.La  culture 
3.  Formation prntique  des  chefs.  L'art 
d'instruire 
4,  Conn~issance du  personnel 
L'homme  au  tr2veil.  Le  vieil ouvrier 
- Le  jeune  ouvrier 
- Les  Nord-Africains 
5.  Conduite  du  personnel 
- Les  ordres,  les  s0nctions 
- Les  réclamations,  les  suggestions 
- L'esprit d'équipe 
- L'accueil  - L'information 
- La  hiérarchie 
Total = 
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Désignation des  cercles 
Report 
6.  Organisation  du  travnil 
- Les  facteurs  d'ambiance 
- La  lutte contre  le gaspillage 
..  L'organisation  du  travail personnel 
de  l'agent  de  maitrise 
7~  Formation Eratigue  des  chefs  1 
La  simplification du  travail 
s.  Connaissance  de  l'entre:Qrise 
- Le  métier  de  Directeur général 
- La  CAFL 
- Service  apprentissage  et forma.tion 
- Service  du  personnel 
- Service  orientation 
....  Service  de  la comptabilité 
- Service  du  contr8le 
- Médecine  du  trav.?.il 
- Service entretien 
9.  Suje~_d  1 ordre général 
- L'homme  et le progrès 
- La  productivité 
Total  = 
i 
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ANNEXE  l 
(suite) 
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ANNEXE  III 
PROGR!l.MME  DU  COURS  DE  PHYSIQUE 
Temp~rature,  thermomètre~  le  degré  centigr~de 
Dilatntbn des  solides,  des  liquides  et  des  gaz 
Quantité  de  chaleur,  la  calorie 
Chaleurs  sp~cifiques 
Pouvoir  calorifique  des  combustibles 
Fusion  et  solidification 
Ebullition 
Les  trois états  de  la matière. 
Notions  sur les forces,  le kilogramme-force 
Moment  d'une  force 
Composition  des  forces 
Centre  de  gravité,  équilibre  dês  corps 
Machines  simples 
Trav2il,  le kilogrammètr@ 
Puissance,  le  cheval-vapeur,  le kilowatt 
Notion de  pression 
Pression dans  les  liquides 
Principe  d'Archimède 
Pression  atmosphèrique 
'  '  III - ELECTRICITE 
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Généralités  sur le  cour2nt  continu 
Notion  d'intensité,  l'ampère 
Notion  de  tension,  le volt 
Energie  électrique,  le kilowatt-heure 
Notion  de  résistance,  l'Ohm,  loi  d'Ohm 
Analogie  hydraulique 
Chaleur  dégagée,  loi  de  Joule 
Aimants,  champ  magnétique 
Principe  des  moteurs  électriques 
Notions  sur  l'induction 
Généralités  sur le courant-alternatif 
Dangers  du  courant  électrique - 87  -
C,  A.  F.  L,  _!un:EXE  IV 
C,I,P.O. 
I  - ETUDE  DES  ELENŒWrS  NEC;I~SS!~IRES  A  I,A  BOE:]  COI,~PREHENSION 
DU  DESSIN 
- Projections 
- Formett,'  cnrtouche,  nomenclature 
1  - Coupes,  ~coupes, hachures 
- Cotation 
- Coupes  dans  les  nervures;  pi~ces  non  coup€es 
- Sections,  coupes  partielles~  cGs  particuliers 
- Coupes  brisées 
Cette  premi~re partie  est  réalis~e,  à  l'Ride  de  ~ombreux 
exercices,  sur feuilles  préparées  à  l'nvnnce 9  p~r croquis  à  mnin 
lev~e,  puis  par planches  au  crayon, 
'  -'  '  II - ETUDE  DES  CONSTRUCTIONS  GEOMETRIQUES 
- Perpendiculaires,  parallèles,  bissectrices 
- la  circonference 
- Raccordements 
- Ellipses,  ovales,  paraboles 
- Hélice 
- Développante 
Cette deuxième partie vient  s'iLter~aler dans  la première 
pour  rendre  le  cours  plus  attrnyant,  chaque  exercice  est réalisé 
sur une  feuille  où  la  mise  en  place  est préparée, 
III - NORMALISATION 




- Usinage,  dimensions  linéaires· 
- Engrenages 
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'  '  PROGRAMME  DU  COURS  DE  TECHNOLOGIE  GENERALE 
1.  Pronriétés  et ·essais  des  ma térit=tux 
Propriétés générales  des  matériaux 
ANNEXE  V 
- Essais  des  matériaux  - généralités  - essais  :- de  traction 
- au  choc 
- de  dureté 
2.  ~~allurgie du  fer  et  de  ses  alliages 
- Métallurgie  du  fer 
- Métallurgie  de  la fonte 
.-Elaboration de  l'acier 
- Coulée  et  transformation de  l'acier 
- Le  laminage 
- Forme  marchande  des  aciers 
- Propriétés  et  classification des  alliages ferreux 
- les fontes 
- les aciers 
3.  Traitements  thermiques 
- Généralités,  effet  de  la  trempe  sur  les  métaux, 
dilatomètre différentiel  de  Chevenard, 
diagramme  fer-carbone 




- cémentation,  nitruration,  sulfinis2tion 
- Appareils  de  traitements,  fours,  installations  de  trempe 
- Contr8le  des  températures. 
4.  Procédés  d'obtention  des  pièces  métalliques 
- Le  forgeage 
- La  fonderie 
5.  Métaux  non  ferreux,  matériaux  divers 
- Les  alliages  légers  :  - l'aluminium 
- le  magnésium 
- Les  alliages non  ferreux  :  - le  cuivre  et  ses alliages 
- zinc,  plomb,  étain,  stellite, 
carbures~  antimoines. 
- Protection contre  la  corrosion 
- Les  ma ~rériaux se·condaires  :  bois,  cuir  9  amiante 
- Les  matières  plastiques 
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PROGR'
1 M!~E  DU  COt:Rs  DE  TBCHFOLOG1Jl.  ..  DU  1·lETIER 
(Aciéristes) 
'  '  I  - G E  N  ~ R A L  I  T  E  S 
1)  Implantation d'une  aci~rie 
2)  Les  mati~res nremibres 
ANlTEXE  VI 
ferrailles 9  ferro-alliages,  réfractaires,  fondants 
(classification,  gePtion,  manutention,  stockage), 
le cubilot à  ferra ill  es. 
3)  Les  gazogènes 
4)  Etude  du  four  Martin  en  g6néral 
5)  Etude  des  difftrents fours  suivant  le mode  de  chauffage 
La  construction  des  fours 
6)  Les  fours  ?lectriques 
7)  Les  réfractaires 
8)  Le  chauffage  (F.  Martin  et F.  électrique 
II  - E  L  A  B  0  R  A  T  I  0  N 
9)  Elaboration b.1.sique  au  four  Martin  et  four  électrique 
a~  chargement  (F.M.  et F.E.). 
bl  fusion C't  af-finage  (F.M.  et F.E.) 
c  déso:ryda ti  on  au  four Martin 
d  calmage  au  four Martin 
e  désoxydation  et  calmage  au  four  électrique 
10)  Acier  au  creusot 
al  creuset  au  gaz,  au  coke 
b  i·nduction 
c  matières  premières 
d  élabore.tion 
11)  Elaboration acide  au  four  Martin  et  au four  électriQue 
12)  Elaboration spéciale 
a)  inoxydable 
4!)76/ss  f b
0
)  fonte 
)  simple fusion 
d)  procédé Perrin 
13)  Les  ferro-alliages 
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14)  Mesure  des  températures 
15)  La  couloe 
modes  de  coulée  et masselotage 
solidification 
- défauts  externes  des  lingots 
ANl\JEXE  VI 
(suite) 
b
a~l  matériel  de  coulée 
- défauts  internes  des  lingots  (soufflures.  flocons 
tapures) 
- relations  entre  ces  d~fauts et  les 
car  a ct(~ri.  s tique'S 
e)  cas  particuliers  :  coulée  continue 
coulée  sous  vide 
III - C 0  M P  1  E M E N T  S 
16)  Entretien  des  fours  et  du  mat~riel 
17)  Eléments  du  ~rix de  revient  de  l'acier. 
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c.I.r.o· 
I'ROGRAI'ŒJ•TE  DU  COFRS  DE  TECRHOLOGIE  DU  METIER 
(Lamineurs) 




~  Les  lingots  (formes-dimensions) 
Défau~s des  lingots 
Comment  y  rem6dier  (tournage,  rabotage,  burinage, 
décriquage,  meulage) 
d)  R~p~rcussion des  défauts  sur.les demi-produits  et 
produits finis 
e)  Marquage 
2.  Le  chauffage 
a)  Energie  calorifique  (combustion,  mode  de  chauffage); 
combustibles utilisés 
b~  Mesure  de  t
0 
C 1  Réelage  et  conduite  des  fours 
d)  Entretien des  fours 
e)  Différents  types  de  fours_(poussants,  dormants,  pitts) 
et  leurs  conditions  d'exploitation. 
3.  Applic?tion  de  l'~neraie mécanique  au  laminage 
a~  Notion  de  travail  dans  le  laminage 
b
0
,  Influence  de  la  forme  des  cannelures 
Influence  de  la  t o 
dl  Vitesse  de  laminaee 
e  Ijes  rra chines  d'entraînement  des  laminoirs 
f  R6le  des  volants 
g  Groupe  Ilgner 
4.  Principaux produits  obtenus 
a)  Cl2ssification  des  produits 
b)  Demi-produits  ou  ébauches 
c)  Produits finis 
5.  Oraanes  essentiels  des  laminoirs 
a  Principes 
b  L8s  cylindres 
c  Les  combinaisons  de  cylindres 
d  Outillage  de  cylindres  (euides,  gardes) 
e  Les  cages,  empoises  et  coussinets 
f  Dispositifs  de r {glage 
g  Accessoires  (sommiers,  adduction  d'eau) 
hl.)  Cages  à  pienons 
)  Allonges  et  manchons 
6.  Les  trains  de  laminoirs 
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A)  Caractéristiques  des  trains 
B)  Eauipement  des  trains 
c)  Accessoires  annexes  des  trains 
a)  Le  refroidissement (fosses  de  refroidlssement 
et fosses  de  recuit) 
b)  Les  ponts  roulants 
D)  Train  suédois 
E)  Les  tra_ins  à  tôles 
- Le  train à  4  cylindres 
- Les  trains  continus 
- Les  trains  à  tôles minces 
7  - Et~de des  nrocé:dés  de  travail 
A)  Etude  théorique  du  l~minage 
B)  Etude  des  règles  pratiques  du  procédé 
c)  Conditions  d'exEloitation  des  trains  à  cannelures 
fonctions  des  nuances 
D)  Conditions  d'exEloitation des  trains  à  tôles 
E)  Les  d•;fau ts  des  laminés  en  fonction  des  nuanc~ 
8  - Le  narachèvement 
A)  des  demi-produits  et produits finis 
en 
- décapage  - burinage  - décriquage  - meulage  - dres-
sage  - 6croutage  - méthodes  de  coupe 
B)  des  tôles 
c)  Méthode  de  contrôle  - les  t6lérance~ 
Comment  éviter les mélanges 
D)  Eléments  du  prix  de  revient 
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c.I.l~.o. 
PROGRAl
1 ,1J:.f;E  DU  COURS  DE  TECH:t{OLOGIE  DU  r~ETIER 
Traitements  th0rmigues 
1.  Etude  de  la constitrttion des  m6taux  et alliages 
2. 
a)  Fusion  et  solidification du  métal  pur 
b)  Dispositifs  simples  pour mettre  en  évidence  les 
tr2nsformations  thermiques  des  m~taux et  alliag~s 
(points  critiques  et points  de. transform~tion) 
M~thode dilatométrique 
Méthode  thermoélectrique 
c)  Courbes de  rofroidissement  et diagramme  de  solidi-
fication d'un alliago binaire 
- fusion  et  solidification d'un mélange 
- méteux  complétement  solubles  à  l'~tat liquide 
- étude  d'un  exemple 
méta~x complètement  solubles  à  l'état solide 
- étude  d'un  exenple  . 
- méteux  partiellement  solubles  à  l'état solide 






de  l'ociEJr 
Etat  st~ble à  froid  - état  stable  à  chaud 
Points  critiques  ou  de  transformation 
Courbes  en  S  - Transformations  au  refroidissement  -
Vitesse  critique et profondeur  de  trempe 
D€finition pratique  des  termes  et  ét~de  ~icrographiqu9 
ferrite,  perlite,  cémentite,  austénite, 
martensi~e,  troostite,  sorbite 9  bainite 
e)  Qrosseur  et  échelles  des  grnins de  l'acier 
3.  Classification des  fontes. et eciers 
4.  Le  chauffage  des  pièces 
- Th~orie sur  le  ch2uffage 
- Les  fours 
5.  Mesure  des  temEératures 
6.  Les  traitements  thermiques 
c.)  Le  recuit  - but 
- pratiques 
- principaux recuits 
- globularisation 
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b)  La  trempe  - définition - but 
- étude  de  la  chauffe 
- maintien  en  to 
ANNEXE  VIII 
---rsui  t er-
- refroidissements  pour  trempe 
- trempe  en deux  phases 
- trempe  en  S 
- chauffage  isothermique 
- trempe  pnr  étapes,  etc  •• 
- remèdes  aux  distorsions 
- hypertrempe 
c)  Le  revenu  a  ~  but 
- pratique  du  revenu 
- revenus  par  cheuffage  aux  bains 
- refroidissement  après  revenu 
d)  Normalisation 
e)  Stabilisation 
f)  Cémentation 
g)  Nitruration 
h)  Autres  traitements  de  surface 
7.  Applications  des  traitements  thermiques  aux  diverses 
nuances  de  l'acier 
- de  construction 




- Influence  des  structures favorisant  l'usinage 
- Défauts  dus  aux  traitements  thermiques 
8.  ~ications des  traitements  thermiques  à  certaines 
ela sses d  1 alliages 
9.  Prix  de revient  des  traitements  the~igues 
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ANNEXE  IX· 
C.I.P.O. 
F  R  A N  C A  I  S 
LA  COI\1POSITION  ORrrHOGRAPHE 
- Ln  recherche  des  idées  Orthogrnphe  grammatico.le 
- Le  plnn  Etude  progressive  des  difficultés 
Le  brouillon  - r~a  mise  au  net  Homonymes  .gramma ticnux 
- Comment  décrire  ?  - nom  et adjectif 
- Comment  faire  un récit  ?  - verbe 
- Comment  rédiger une  lettre  ?  - participe passé 
- Etude  plus  approfondie  du  - participe présent  -Adjectif 
rnpport  (différents  types)  verbal 
- Adverbe 
LE  STYLE  - Règles  usuelles 
- Vocabulcire  dos sens 
- Vocabulaire  des  ~bstr2ctions  Orthogr2phe  d'usage 
Les  d~fauts à  Cviter  - Les  sons dans  les mots 
-délayRge  - Initiales 
-impropriétés  - Finales 
-i:r:corrr:ctions  - Homonymes 
-cliché-s,  etc .•• 
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C.A .. F.L, 
C.I.P.O. 
PROGRAMME  DE  LEGISLATION  DU  TRAVAIL 
I  - .1.§  ... J2JtOIT  DU  TRù. V  AILs 
Définition et  importance 
II - HISTOIRE  DU  DROIT  DU  TRAYAIL 
III - LES  CONTRATS  DU  TRAVAlis 
- Contrat 'in  di  vi  duel  de  travail  ;  réglement  intérieur 
- Les  conventions  collectives  de  travail  ;  accord  CAFL 
- Les  conflits collectifs  de  travail 
- Les  conseils  de  Prud'hommes 
IV- L'ORGANISATION  COLLECTIVE  DU  TRAVAIL 
- Les  syndicats  ouvriers 
- Les  syndicats' patronaux 
- Les  délégués  du  personnel 
- Les  comités  d'entreprise 
, 
V  - LES  CONDITIONS  LEGALES  DU  TRAVAIL 
- Le  durée  du  travail 
- Le  trGvnil  des  femmes  et  des  enfants 
- Le  repos  hebdomadaire 
- Les  congés  payés 
- L'inspection  d.u  trave.il  et de  la main-d' oeuvre 
VI  - LES  SALAIRES 
VII  - LA  SECURITE  SOCIALE 
VIII  - LES  ALLOCATIONS  FAMILIALES 
IX  - LE  REGIME  DE  PREVOYANCE  C.A.F,L. 
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''LA  FORHATION  INTER-ENTREJ?RISES  DE  LA  :MAITRISE  DJ'.NS  LA  SIDEHURGIE 
FRiJ_NCi:..I SE" 
Rapporteur  s  Td.  r,TOREAU,  Directeur  de  1 'Ecole régionale  de  la 
sidérurgie,  Uetz. 
Parler de  formntion.,  c'est rechercher les  moyens  à  mettre 
en  oeuvre  pour  amener  un  homme  donné  à  dove~ir semblable  à  un 
modèle  qu'on  se  ~ropose ot  qu'on  lui propose •. 
Ainsi  co~sidérée,  toute formation  est une  action  :  action 
d'un  @tre  sur d'autres  êtres,  action  également  d'un  être  sur 
lui-m~me. 
La  question préliminaire  semble  donc  ln  suivante  :  quel  est 
ce  modèle  à  imiter  ?  Comoent  le  concevoir  ? 
En  l'occurrence,  le  modèle  à  imiter serait un agent  de  maî-
trise poss  éd~,_ nt  entre au tres  qua li  tés  : 
a)  une  conGaissance  suffisamment  ouverte  de  la  technique  pour  en 
discuter  la pratique,  ce  qui  suppose  un  esprit  curieux  et  des 
dispositions  marquées  d'adnptation 
b)  un  esprit d'ordre,  d'initiative et  de  décision qui  soit  pr~­
vision minutieuse  et  organisntion,  et  non  re~ours à  un  aspect 
du  sens  commun  qu'on  nomme  "débrouillage"  ou  "système  D"  ou 
"bricole"  ; 
c)  un  esprit discipliné  et réfléchi façonné  au  contact  de  la ma-
tière  et  des  hommes  ; 
d)  un  esprit  de  dévouement,  tant aux  chefs  qu'aux hommes  au  tra-
vnil,  de  même  qu'à la  tache  à  accomplir  ;-
e)  le dynamisme  nécessaire  à  qui  doit  donner  l'exemple pour  en-
traîner  son  équipe  à  la  suite 
f)  une  certaine aptitude  à  communiquer  à  autrui  ses  propres  con~ 
naissances  et  aussi  sa  propre  conception  de  la vie, 
Il peut  gtre  introduit· un  certain ordre  dans  ces  qualités, 
Il est  évident  que,  dans  un  passé  encore  tr~s proche,  l'np-
ti-Lude  à  entrniner les  autres  hommes  primait  toute  o.utre  dispo-
sition sans  toutefois  en  exclure  aucune. 
Il est  non  moins  ~vident que  l'ordre peut varier selon qu'il 
s'agit  de  fnbricstion  ou  d'entretien,  et  en  général  de  services 
à  travail  de forces  ou  d~  tflches  mécanisées. 
Enfin 1  cette  énur.1ération  ost une 
11 somme"  difficile à  attein-
dre,  s2ns  quoi  la maîtrise  s0rait un  "corps  pe.rfaittt,  mais  elle 
constitue une  indication  des  plus  ~r{cieuses dans  la  recherche 
des  moyens  de  formation  et  de  perfectionnement  à  employer''  (1). 
La  détermination de  ces critères  suppose  une  référence 
étroite  à  1 1 ob-s-ervation  et  à  1 1 expérience,  et  en  ce  sens,  notre 
attitude  sera  scientifique  et réaliste à  12  fois. 
(1)  RGpport  sur  la Formation  de  la Eaitrise 
(Journée  d'étude  du  23  juin 1955). 
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Mais  qui  ne  découvre  dans  l'énumération  de  ces  attributs 
le souci  de  ne  rien négliger  de  ce  qui  relève  de  l'homme  et le 
soin aprliqué  de  sacrifier à  une  certaine  éthique. 
Vider  l'action formatrice  de  ce  contenu,  ce  serait nier 
1 1existonce  des  vnleurs  qui  donnent  un  sens  à  la  vie  et  orien-
tent l'avenir auquel  ~ous  som~es suspendus. 
La  formation  en usine 
Si  ln  n~cessité d'une  tolle'formation est  de  plus  en  pl~s 
forteoent  sentie,  il f3.U t  bie:n  convenir  que  c 1 est  seulement  depuis 
dix  ans  au  plus  que  des  efforts systématiques  ont  été  entrepris 
pour ·y  pourvoir. 
a)  Ici et là,  partout,  les  ingénieurs  pensent  fortement 
qu'une  grande  expérience  pratique  est  né-cessaire  à  tout 
contrema1tre.  Ils estiment qu'il leur revient d 1ôtre 
les seuls ertisans  de  cette formation. 
Par  expérience  prAtique,  il faut  entendre  ce  savoir du· 
corps  autnnt  que  de  l'esprit qui s'acquiert  dans  l'exer-
cice  journalier et  continu des  taches  les plus  diverses 
des  éléments  constituants  d'un poste  de  maîtrise. 
Tout  homme  qui  s'y donne  ne  peut  manquer  d'y puiser  "un 
intense  sentinent  de  grandetn:'  et  de  force  qui  1 1 accompa-
gnera  par  la  suite  et  orientera  sa  destinée". 
b)  Il f2ut  entendre  aussi une  attention  de  l'esprit à 
comprendre  cos  tâches.  Il y  est  pourvu par une  étude 
d0taillée  des  postes  de  travni~,  qu'il s'agisse de  celui 
du  contremattre  ou  de  ceux  de  ses  subordonnés. 
Dans  telle entreprise,  la prntique régulière d'une  étude 
ainsi  comprise  est  effectuée  sous  la Direction  du  Chef 
de  Sérvice  et  des  Ingénieurs  adjoints,  par la  collabo-
ratiqn "sur le tas"  d'agents  des  méthodes  et d'agents .de 
maîtrise. 
Cette discipline  d'analyse  continue  oblige  le contremn1-
tre  à  préciser et affirmer son  savoir,  à  en  sentir la 
nécessité,  par habitude. 
c)  Nais  les  connaissances  techniques  devront  la  majeure 
part  de  leur  efficacité à  l'ordre qui  pr8sidcra  à  leur 
application. 
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Cette  question  ~'ordre est  d'i~portance capitale  : 
''Cela  commence  avec  l'habitude  du  rangement,  du  classe-
ment  de  ses  outils,  de  ses  documents,  plans,  notes, 
pour  continuer p2r  l 1ét2blissement  de  graphiques  pour 
aboutir  à  des  "plannings",  à  des  prévisions minutieuses 
touchant  l'emploi  du  temps  de  ch2cun,  l'emploi des  ma-
tières,  les  écono.mies  de  minutes  et les  économies  de 
matériaux'~ - 99  -
On  dit "c'est une  question  de  bon  sens".  Certes,  mais  c'est 
aussi une· question  d'entraî~ement et une  question  de  _i.echniC!'l}._§_ 
(1), 
d)  Tians  cet  ordre  d 1idé8s"  tout futur  a~ent de maitrise 
de  telle autre usine  est attaché  pendant  de  longs  mois 
à  uYl  "bureau d'organis[\tion".  Ce  séjour hors  du  plancher 
de  trav2il proprement  dit permet  à  l'intéressé  de  voir 
le  trav&il  dans  tous  ses  détails,  dans  toutes  ses  exi-
gences,  d'avançe. 
Il prépare  en  outre  l'individu considéré  au reclasse-
ment  fonctionnel dfvolu  à  tout  contrenattre au  sein  de 
la  collectivité  de  travail  à  laquelle il appartient. 
e)  Enfin,  nombre  d'entreprises font  appel  à  des  organismes 
spécialisés,  ouvrent  elles-m@mes  des  cours  de  culture 
générale,  de  sécurité,  pendant  les  heures  de  travail  ou 
en  dehors  de  l'horaire  nor~al du  travail, 
Cette  formation  à  l'intérieur des  usines,  sans  plan 
d'ensemble,  a  le  grand  avantage  de  maintenir  le  contre-
maitre  en  puissBnco  au  contact  du  milieu professionnel 
o~ il est appelé  à  vivre,  dans  l'air physique  et  mental 
qu'il doit  continuer  à  respirer,  sans  compter  la  fidé-
lité  de  sa  prése~ce à  un  poste  qu'on  est  convenu  de 
penser qu'il ne  doit  jamais quitter  sans  quoi  le rythme 
normal  de  la  production ne  pourrsit  plus  être assuré, 
Cependant,  nombre  de  Directeurs  ont  pensé  qu 1il est  bon 
parfois  de  sortir .de  sa  sphère,  qu'à respirer un  air 
nouveau,  à  fréquenter  d'autres  individus,  dans  un  autre 
milieu,  l'ôtre subissait  intensément  et  profondément 
un  choc  bienfaisant,  que  des  énergies  neuves,  insoup-
çonnées,  endormies  le plus  souvent,  s'éveillaient,  se 
réveillaient  tout  au  moins,  et qu'il y  avait  en  défi~i­
tive bén6fice,  tant  pour  la personne  elle-même  que  pour 
la  collectivité  profession~elle 1  à  sortir pour  un  temps 
dét8rminé  un  postulant  contre~aître de  sa  tâche  tradi-
tion:r~elle. 
me  formation interontreprisa 
C'est ainsi qu'en 1942  ont  été  créées  les  Ecoles  de  Eaîtres 
0'.1Vriers  de  Longwy  et Thionville,  destinées  à  1 1 origine à  "com-
pléter par  un  solide  bagage  théorique  les  connaissances  pratiques 
du  personnel  hautmr_ent  qualifié qu'exigent  les  techniques  ::1odr:;rnes". 
A cette nécessité  s'est ajoutée  la  "raison plus  humaine  de 
répondre  au désir des  ouvrier~ d'augTenter  leurs  connaissances, 
d'acquérir plus  de  maîtrise  dsns  leur métier  et  d 1élarcir leur 
horizon  pour  pouvoir gravir  les  6chE.:lons  de  la hiérarchie". 
Les  candidats  aux  ?cales  de  Daîtres-Ouvriers  sont  présentés 
par les usines  ;  ils doivent  être munis  d'un  C.A.P. 
(1)  Rapport  sur  la  Fo-rmation  de  la Maîtrise 
(Journée  d'étude  du  23  juin 1955). 
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Un  examen  d'entrée  a  pour but  de  s'assurer que  les  cqndidats 
possèdent  un  minimum  de  connaissences  générales  (fra~çais 9  mathé-
matiques,  sciences)  et techniques  (croquis  coté,  techn~logie du 
métier)  leur permettant  d'assimiler  les  cours  qui  leur sont 
donnés  à  l'école. 
La  durée  des  études  est  de  deux  ans.  Le?  élèves  passent 
alternativement une  semaine  à  l'école et  une  semaine  à  l'usine. 
Les  cours  d· 1 enseignement  général  comprennent  les  disci-




- Technologie  générale  et sidérurgie générale 
- Dessin 
- Sciences  spéciales 
Les  cours  de  spécialités  sont  donnés  par  des  ingénieurs 
des  usines  de  la  région. 
En  outre,  l'école organise pour  tous  les  élèves  des  stages 
visites  effectués  dans  les différentes usines  de  la région  sous 
la direction d'un ingénieur qualifié,  et 5  stages  de  15  jours 
chacun,  pendant  lesquels  le  stagiaire se  rend  dans  une usine 
nutre  que  celle à  laquelle il appartient 9  pour  y  faire  l'étude 
détaillée  du  service  ou  du  métier correspondant  à  sa  spéciliité. 
En  fin de  deuxième  année 7  les  élèves  subissent un  examen 
de  fin d'études. 
Depuis  1946~  ils se présentent  au  Brevet  professionnel  de 
leur spécialité. 
Depuis  leur  ouverture,  chacune  de  ces  deux  écoles  a  ainsi 
formé  160  à  180  ouvriers  hautement  qualifiés  dont  la moitié 
environ sont  devenus  par  la suite agents  de  maitrise. 
Deux  nouvelles  écoles  de  perfectionnement  se  sont  ouvertes 
ces  dernières  années,  l'une  à  Hautmont 1  pour le Bassin  de  la 
Sambre,  l'autre à  Denain,  pour  les  Etablissements Usinor. 
Pour  intensifier et  compléter  l'action  des  écoles  de 
Maitres-Ouvriers  métallurgistes,  les  directeurs  des  entreprises 
sidérurgiques  lorraines  décidèrent,  après  la  dernière  guerre~  la 
cr~ation à  Metz  d'un centre  de  formation  de  cadres.  Ce  centre 
a  ouvert  ses  portes  le  ler;octobre 1949  sous  le  nom  d'"Ecole 
rc?gionale  de  la Sid6rurgie 11 
L'école  r6gionale  de  la  sid6rureie  de  Metz 
Dès  le  dëpart 9  l'objet  de  l'école a  ainsi été  défini  : 
"Elle vise  à  donner  aux meilleurs  agents  des  usines  un 
compl~ment de  formation  tel que,  devenus  contrèmaitres  ou  déjà 
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contrema1tres  en  fonctions,  ils puissent  mieux  seconder  les 
I~g6nieurs dans  la  marche  de  leur  service 1  de  façon  à  les  sou-
lager  de  certaines  besognes  co1Jrant es  et  leur permettre  de  se 
livrer aux  recherches  scientifiques  qui  s'imposent.  urermettre 
également  à  ceux  qui,  à  l'éxpérience,  se  détacheraient  nette-
ment  du  niveau  des  contremaîtres  par  l'~tendue de  leurs  con-
naissances  technîquea  dans  leur spécialité,  par  un  esprit 
d'organisation et un  sena  des  responsabilités,  de  l'ordre, 
de  la discipline  ~articulièrement développé,  par une  mentalité 
de  chef  pr(  occnpé  av.~tnt  tout  d 1 assurr.;r  la  bonne  ne,rche  de  son 
service,  d'être  jueés  ~~tes  à  devenir  chefs  de  fabrication  ou 
d'entretien". 
Quels  él~ments l'école va-t-elle recevoir  des  Usines  ? 
Les  Chefs  de  service  choisiront  des  agents  ayant  une  connais-
sance  déjà  très  s:1re  du  métier,  con::Jaissance  sanction:·l,ée  peut-
8tre par un  certificat d'aptitude professionnelle  ou  un  Brevet 
professionnel,  mais  surtout acquise  par  une  exp(~rience pràtique 
de  3 94,  5  ans,  et  bien  plus,  souvent. 
Certains  auront  le  Baccalauréat,  d'autres  proviendront 
d'écolos  professionnelles,  un certain nombre  auront  suivi  les 
cours  des  Ecoles  de  Ma!tres  ouvriers métallurgistes  ou  coux 
des  Ecoles  du  Bassin  de  la  Sambre  et  de  Usinor  ;  d'autres  enfin, 
ot  c 1 est  le plus grand  nombre  jusqu  1 ici,  n'auront  comme  bac;age 
culturel  que  celui  acquis  à  l'école primaire  ou  au  Centre 
d 1 !.;_pprentissage. 
Auc,:.n  exanen d' entrfoe  n'ost pr0vu,  tout  au  plus  consul te-
t-on ici et là un  expert  en  psycho-technique. 
Si  les  renseignements  ainsi recueillis  ont  un  prix dont 
il est  sage  de  tenir  compte,  1·' attention  des  sélectionneurs  est 
attirée  sur d'autres  critères  :  ne  sommes-nous  pas  tous  intime-
ment  persuadés  que  les  valeurs  d'initiative,  de  réflexion,  de 
conscience,  devraient  reprendre  10  dessus  et  reprennent  en fait 
le pas  dans  l'industrie  domme  dans  toute  collectivité produc-
trice  ou  distributrice  sur  les  que.lités  se rapportant  aux  pou-
voirs matériels  ou  même  étroitement  intellectuels  de  l'homme? 
De  plus  en  plus,  les usines  oreanisent  des  cours  destinés 
à  rafraîchir lPs  conuaissances  d'Ecole  primaire  ou  de  centre 
d'~p~rrntissage des  agents  qu'elles  désirent  nous  confiGr. 
Nous  ne  snurions  trop  conseiller la  généralisAtion de  cette 
pratique  à  la fois  pour  les  int6ressés  dont  le  d6faut  de  culture 
constitue une  gêne  f2ite  à  ln  fois  d'impuissance  et d'inhibition 
et pour  assurer,  d~s  le  départ,  un  comportement  favorable  aux 
progrès  du  groupe. 
Bien  plus,  nous  demanderions  que  cette remise  en  mémoire 
des  éléments  du  savoir  ne  soit po;nt  uniquement  formelle,  mais 
faite  d'observations  syst~matiques,  de retour  à  l'expérience 
vécue,  aux  expériences  de  chaque  jour  et  aux  raisonnements  qui, 
plus  ou  moins  consciemment  les  accompagnent • 
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Nos  élèves  se  trouveraient ainsi préparés  de  façon  intelli-
gente~  plaisante  et  sftre,  à  cette attitude mentale,  exigeante, 
certes,  mais  efficace et productive,  qui  consiste à  considérer 
les  pro:Jlèmes  d 1 exécution qu 1 ils auront  à  résoudre  comme  des 
problèmes  de  connaissance  et  de  réflexion et  ~our lesquels  des 
solutions  toutes faites  ne  peuvent  suffire. 
L'usage  seul  conduit  à  la  routine~ Il y  a  toujours  chance 
de  progrès,  par  contre,  à  comprendr~ sa  tâche  dans  son  essence 
même  qu'il  s 1agis2e  du  rendement  des  machines  ou  de  l'épanouis-
sement  du  coeur  et  de  l'intelligence des  hommes  au  travail, 
Nous  ajouterions volontiers  que  les  agents  qui  nous  sont 
destinés  après  avoir vécu  10  ans  et plus  au  contact  de  la matière 
et  des  hommes,  s'ils ont  conservé l'esprit curieux 1  après avoir 
pris l'intelligence des  choses,  nous  apparaissent  les meilleures 
recrues. 
C'est  à  l'école d'y ajouter. 
Idéalement,  il faut  bien reconna1tre  qu'au  niveau maîtrise, 
les qualités morales  (conscience  professionnelle,  discipline 
réfléchie),  sens  civique,  es~rit de  s0crifice,  droiture et fer-
meté  de  caractère)  sont  les  qualités  essentielles,  à  déceler  et 
à  promouvoir,  et  sans  lesquèlles  tout  peut  être  compromis,  tan-
dis  qu'avec  leur secours,  tout  peut  être  entrepris  et garanti. 
Les  simples  qualités d'intelligence,  quelque  forme  qu'on 
leur accorde,  sont  insuffisantes.  Nous  dirons  même  qu'un  choix 
qui  se fonderait  sur  ce  seul  critère pourrait  être dangereux. 
Cependant,  il est un  minimum  de  connaissances  et  d'expé-
riences pratiques  à  posséder. 
Sont  sages  à  notre avis les usines  qui  disent  Notre 
choix  ne  portera  que  sur  des  agents  ayant,  ou  bien suivi  des 
cours  do  perfectionnement  en  usine s'il en  existe,  ou  bien fré-
quenté  les  écoles  de  llaitres  ouvrieYs  de  LONGvVY  et  THIONVILLE, 
ou  leurs  homologues  de  HAUJI.~ONT  et  DEI·TAIN,  ou  encore  des  agents 
provenant  d'Ecoles  Nationales Professionnelles,  exceptionnel-
le~ent,  mais  c'est possible,  ayant  bén€ficié  d'une  bonne  culture 
secondai re. 
Nous  pensons  que  l'Ecole  de  METZ  rendra  le maxim~m des 
services  qu'on puisse  en  attendre  quand  on  comptera  sérieuse-
ment  sur une  préparation et  un  choix  ainsi  compris. 
Le  nombre  d'él0ves  à  admettre  ne  comptera  nlors  plus  guère. 
A - .J.~' enseignement 
· De1::.x  choses  apparaissent ainsi nécessaires  dans  1 1 immé-
diat  :  aller  (ou  revenir  pour  certai~) aux  not{ons  scientifi-
ques  de  base,  en  premier lieu  ;  en  second  lieu,  r?veiller les 
esprits  en  provoquant  à  tout  monent  l'observation,  la  compa-
raison,  la  rfflexion,  le  jugement,  lequel  doit  orienter la  dé-
cision et  l'action. 
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C'ést là le grand  principe à  appliquer  sans  relâche, 
a~ener l'esprit à  s· 1étonner,  à  poser  des  questions,  à  prendre 
faim  du  nouveau,  de  l'étrange p~esque,  et tout ceci  dans  des 
fins  d'utilisation pratique  au retour  en usine. 
L'éco1e vise ainsi  à  une  ouverture  d'esprit plus  grande, 
convaincue  qu'elle sert  l'homme  en  m~me temps  que  l'entreprise. 
Si  elle désire être utile,  son utilitarisme n'entend  pas  être 
uniquement  à  court  terme,  un  esprit  ouvert  étant autant  capable 
de  créer  pour  l'avenir que  de  servir le présent. 
Il  existe une  diffic~lté certaine à  cortcevoir,  à  organiser, 
à  donner  ces  cours.  A tout  âge 9  de  quelque  c6té  soit-on~  ensei-
gné  ou  enseignant,  il faut  se  garder  énergiquement  du  danger 
de  se  laisser prendre  ou  reprendre  par un esprit scolaire,  une 
attitude  de  maître  d'un  c6té,  d'élève  de  l'autre.  Apprendre 
pour  aprrendre.  enseigner  pour  enseigner.  La  tentation est  si 
grande  qu'on s'y laisse glisser,  qu'on s'y installe.  Le  jugement 
des  uns  et ·des  autres  en  est faussé.  Rien  de  si déplorable. 
Ainsi  s'efforce-t-on de  trouver les  moyens  pédagogiques· 
de  pourvoir  à  une  telle  déformatio~. 
-s'efforcer de rendre  les  moyens  d'expression plus  assu-
rée,  le  lang_~-~  éc~i  t,  certes,  mais  aussi  le  langage  EE!.~~-~; 
sans  compter  le dessin  à  ~ain levée.  Le  dessin  est un  test  : 
le sujet voit-il dans--f,-e-space,  est-il capable  de  saisir un 
d~tail dans  un  ensenble  ;  de  le sortir de  cet  ensemble,  d'en 
modifier  les  forme;  afin  d'en diminuer le prioc,  d'augmenter 
l'efficience de  l'appareil  considéré  ? 
D  1 un  8.utre  c6té,  1 1 étude  systématique  "des  diverses 
spécialités sidérurgiques  est  entreprise  sous  la direction 
d'ingénieurs  qualifi6s,  sous  la  forme  de  discussions,  d'in-
terr~gations,  d'appels  à  l'expérience,  d'invitations  à  l'étude 
au  cours  des  stages  qui  seront  organisés  dans  les usines  les 
plus  diverses". 
Evidemment,  de  telles méthodes  d 1ènseignement  sont dif-
ficiles  à  mettre  en  oeuvre  avec  deS  groupes  de  30,40,  50  per-
sor:::-:es,  mais  comment  ne  pas  reconnaître  lorsque  le "l)rofesseur" 
possède  en  même  temps  la  connaissance  et  la foi,  l'art de  qui 
sait substituer au  besoin  à  l'exposé  ex  cathedra  qui  ne fait 
appel  qu'au  pouvoir  réceptif  et  enregistreur  de  l'esprit des 
auditeurs,  une  explication qui  soit une  véritable  conv3rs2tion 
où,  partant  du  connu  de  tous,  et  par un  e~chainement logique 
des  idées,  dev2nce  les  questions  que  les  élèves  pourraient  se 
poser  ou  poser  au  ~rofesseur,  ce  qui  constitue une  marche  agré-
able  ve-(s  un  "clair savoir". 
L'essentiel  du  cierge n'est pas  la  cire?  Mais  la  lumière. 
Enseigner n'est pas  seulement  transmettre,  c'~st échanger  et 
échauffer.  Le  savent  bien  les  ingénieurs  qui demandent  à  être 
responsables  d'un  cours  à  l'Ecole régionale.  Ils désirent, 
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collaborer,  donner,  se  donner 1  eRr  ils savent  que  la vie  ne 
prend  de  sens  qu'à  ce  prix et  que  c'est le meilleur moyen  de 
l'exalter et d'acquérir  soi-m~me.  · 
B  - Durée  des  co~ 
Un  premier  trimestre  est  consacré  à  cette information 
et  à  cet  ébranlement  puis  les  élèves  partent  en  stage pour  3 
ou  4  semaj~nes. 
C'est un retour aux  choses  longuement  fréquentées,  que 
l'on a  cru  longtemps  conr.a1tre,  mais  dont  on  sait maintenant, 
à  cause  du  travail d'école:  qu'il y  a  encore  beaucoup  à  appren-
dre. 
Aussi  les  retrouve-t-on avec  une  s~rte de  curiosité et 
d'étonnement. 
_on  avait l'habitude  de  toucher  des  yeux,  des  mains,  de 
tout  soi,  des  choses  fixées~  définitives  immuables  ;  c'est avec 
un  regard  neuf  qu'on les  revoit,  originales  et susceptibles 
d'être·autres que  ce  qu'elles  sont. 
Et  en  effet~  dans  ces  usines  différentes  de  la  sienne, 
si cheque· stagiaire constate  que  les  mômes  faits  se  produisent~ 
il en  touche vi  verne nt  les  nuances,  plus .ou  moins  appar~ntes  ~ 
qu'il lui feut  comprendre 9  s'expliquer.  afin  de  les  expliquer 
à  son  tour quand il aura rejoint 1' école  et  q~.'.and  de  retour  en 
usine,  il pourra,  espère-t~il,  dans  un  élan d'enthousiasme 
qu'il s 1Ggira  de  conduire  et  de  canaliser bien plus  que  de 
freiner,  intervenir  dans  l'emploi  d'une machine,  dans  l'amèna-
eement  d'un poste  de  tr~vail,  s'affirmer  en  somme,  imposer  sa 
marque. 
Ainsi  se  constitue un  nouveau  savoir. 
Après  ce premier  stage,  un séjour de  mise  au point  de 
deux  mois  à  l'école a  lieu. 
C'est au  cours  de  cette retraite  laborieuse~  oui  précède 
de  nouveaux  stages  de  4  semaines  alternés  avec  des  retours  à 
1 1école 9  que  fermentent  les  connaissances  acquises  par  ltétu~e, 
par  le  contact  avec  des  milieux  de  travail différents  de  ceux 
que  l'on conna1t,  par la ~réquentation de  personnes  dont  on  a 
pu ressentir le  choc  de  la pensée  et  du  caractère. 
C'est  au  cours  de  cette période  que  les  êtres genereux 
s'affirment,  se  sentent  des  "hommes  nouveaux"~  se  reprennent 
en  vue  d'un nouveau  départ  dans  la vie professionnelle et  dans 
la vie  tout  court • 
.  Ainsi appara1t,  à  côté  des  résultats positifs pratiques 
d'une  formation  d'enseignement  orientée vers  la  technique,  le 
caractère  éducatif  de  la  formation  que  l'école  r~gionale  dé~ire 
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donner  aux  agents  qu'elle reçoit  :  l'or.ient~tion d'une attitude 
neuve  à  l'érrard  des  p~obl~mes que  pose  la profession. 
Nous  devons  ajouter  que,  dans  l'ensemble,  "les directions 
d'usines  qui  font  subir  chez  elles une  certaine formation  aux 
a.r;ents  de  me.îtrise  à  pro, ouvoir  ou  déj~ en  plnce  cor~sidèrent 
que  cette formation n'a  qu'un  caractère préparatoire  ou  complé~ 
mentaire  et  qu'elle n'exclut  en  aucun  cas  le passage  à  l'école 
r{gione.le  de  la  sid.§rurgie~. cette école ayant  un rôle  de  forma-
tion humaine  pour  lequel  les  usines  ne  peuvent  pas  se  substituer 
à  elle". 
La  f~rmation humaine 
C'est à  l'homme  tout  entier que  s'adresse cette  formation. 
Tout  y  co~court.  Les  impératifs  du  bon  rende7ent  d~s usines  et 
des  ateliers  ne  sont  pas  se~lement d'ordre  médanique.  Ils dépen-
dent  pour  la plus  grande  part  de  l'homme  qui  a  la  responsabilité 
des  mc, chines.  Qui  ne  sait  que  la ;erodu_çtivi té  est fonction 
d'une  bonne  organisation du  travail 9  d'un  emploi  judicieux des 
installations  et  de  leur agencement,  des  matières  et  du  matériel, 
m~tériel humairi  compris.  · 
Qui  ne  voit que  la s.,v_ali té  ~~s_qdu.lt~ dépend  dtl.  sérieux 
et  de  la  fréquence  de  contrôles  incessants. 
Qui  n'a  pas  co~science du  rôle  déterminant  des  agents  de 
mai tris  e  d[l.ns  le  pri~--~E?- ;reyjE·nt  du  méta~ produit,  berlines  mal 
décharg6es,  ~chantillonnages néglig4s  au  charge~ent des  hauts-
fourneaux,  pertes  par  chutes  de  blooms 
L'enseignement dans  son  ensemble  concourt  à  faire prendre 
l'habitude  de  la  réflexion. 
Le  savoir  en  lui-même  a  son prix,  qu'il s'agisse  de  phy-
sique  ou  chimie  appliqu~es,  de  métallographie,  de  sidérurgie 
gén~rale,  de  techniqrie  théorique  de  spécialité.  Mais  l'effort 
en  vue  de  créer dGfinitivement  dans  chaque  individu  un~ attitu-
de.réflexive doit s'étendre  à  un autre  domaine.  Celui  des rela-
tions  hu~Jaines  de  chef  à  subordonnés  et vice-versa  doit retenir 
tous  les  soins. 
La  question a  été  eentie depuis  longtemps.  La  "Sagesse 
des  Nations''  enseiene  qu'à  bons -~aitres boris  e~ployés.  On  ajoute 
mgme  la réciproque. 
Mais  qui  est  le bon  chef  ?  Les  recettes  abondent,  ou  plutôt 
les recueils  de  formules  toites faites  foisonnent.  Longtemps, 
ces  recueils  ont  semblé  suffire  :  c'est que  la solution est alors 
si simple,  nos  esprits si naturellement  paresseux  que  n~s nous 
en  accommodons  très  facilement. 
Cependant,  il existe  des  bases  scientifiques  à  la  connais-
sance  et  à  la  pratique  des  relations  huma1nes 1  comme  il en  est, 
quoique  à  un  degré  d'exactitude bien supérieur,  des  connaissances 
mathématiques,  physiques  •.•  à  l'égard  des  tec~niques  de  produc-
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Et  c'est  chose  nécessaire pour  nous,  qui  répugnons  aux 
solutions  toutes  faites~  aux  recettes  qui  n'enveloppent pas, 
qui  n 1enga5ent  pas  avec  elles  les  raisons profondes  qui  les 
expliquent  et  les  justifient à  l'égard de  notre raison. 
Les  données  scientifiques  eri  cause,  ce  eont  les  données 
psychologiques  et sociales. 
Amener  des  hommes  m~ris par la vie  à  rffléchir sur les 
influences  de  ce  qui  touche  le  corps  sur  les  pouvoirs  de  leur 
esprit,  les  influences  parallèles  du  moral  s~r le  physique, 
comment  tout  mouvement  nous  découvre~  com1;1ent  une  bonne  santé 
de  l'esprit aide  à  un  bon 6quilibre  organique,  comment  le be-
soin de  vivre,  le besoin  de  puissance~  le désir de  connaitre~ 
de  comprendre,  de  sympathiser,  d'aimer,  d'être heureux,  comman-
dent  la conduite. 
La  matière  est  immense.  L'homme  n'agit-il pas  également 
par habitude  ? 
L'apprentissage  d'~n métier,  l'adaptation à  une  profes-
sion quelconque,  cela  ne  consiste-t-il pas  à  prendre  des  habi-
tudes,  à  en faire prendre,  qui  soient manuelles,  mais  aussi 
intellectuelles  (ordre~  attention 1  prudence?  observation), 
sociales  (exactitude,  réserve,  urbanité),  morales  (activité, 
courage,  conscience professionnelle). 
L'habitude  a  aussi  ses  dangers,  elle endort  elle tyran-
nise,  elle fige  les  Rotes  et conduit  à  la routine. 
Enfin,  nos  actes  peuvent  trouver leurs  sources  dans  notre 
propre volonté. 
Ces  notions  de  caractère  scientifique  indéniable  cons-
tituent une  information préalable et nécessaire  à  l'institu-
tion de  bons  rapports  humains,  mais  est-ce là une  condition 
suffisante  ? 
Un  climat favorable  à  l'élaboration de  bonnes  ~elations 
est à  créer. 
Les  constituants  de  ce  climat  seront  une  organisation du 
travail,  telle que  l'ouvri~r soit  mis  en  confiance,  se  sente 
responsable  de  sa  tâche 1  une  tâche  qui ait un  s~ns et  qui  s'in-
sère  dans  la ré  sul  tante  du  trave il de tous. 
L'esprit  de  collaboration qui  en  découle  est  des  plus 
heureux  pour  donr1er  le  sentiment  qu 1 on  parti.cipe d'un même  coeur 
à  l'oeuvre  commune. 
Les  soins  apportés  à  créer un  milieu matsriel  et  humain 
aimable  ne  sont  pas  moins  déterminants  pour  l'établissement 
de  bonnes  relations humaines. 
La  nature  du  chantier,  son  ordre,  sa  propreté,  sa  lumière 
disposent  les  trav?illeurs  à  se  considérer avec  une  certaine 
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A.~6té de  l 1 enseignene~t technique  et  humain  et  de  son 
"mouvement"  continu,  des  impulsions  intermittent~s)  irrégu-
lières,  peut-être,  2ont  à  donner,  qui  sont  comme  des  clartés. 
iienfaisantes.  · 
·Par  dGs  8l'tr0tiens  de  caractùre spontané,  il est fait 
~ppel à  la  réflexion qui  ~claire et  élbve.  Cet  éveil  de  le 
pèrsonne, ·.·cet  ... élargissement  de  la  peT sonna li  té  du  contrema1tre 
procèdent  d 1üne prise  cle  cc'·nscience  de  soi  et  c1es  devoirs 
attach~s à  la  fonction  même  du  chef,  int~rêt,  respect  et  sym-
·pathie  po~r l'homme  au  travail,  d{sintéressement·~our soi-même! 
intérêt et  amour  des  plus  exigeants,  non  seulement  de  l2  part 
de  qui  commande,  mais  a~ssi de  la  part  des  ouvriers  qu'on 
dirige,  afi~ d'en faire  des  hommes  qui se  sentent  devenir  de 
plus  en  ,l~s hommes  et fiers  de  se  sentir humanisés  ainsi  • 
.Q._g  _  _l_ c  1  1.1....  s  i  o  n 
Si  les  fondateurs  de  l'Ecole régionale  de  la  Sidérurgie 
ont  voulu,  d~s 1949i  que  leur  ~cole soit un Esprit,  c'est ainsi 
qu'il faut  l'entendre. 
Si  cet  Esp~it,  répandu  dans  les usines  du  territoire 
français  par  les  550  apents  qui  ont  suivi le  cycle  complet  des 
cours  de  l'Ecole  de  ~etz,  a  pu  sembler  bénéfique,  il a  p~ru 
utile de  l'étendre  dans  la  mesure  du  possible. 
Des  stages  de  15  jours,  réserv~s aux  jeunes  contremattres 
~ui n'ont  pas  fréquenté  l'école régionale,  viennent  d'être  i~s­
titués avec  succès.  Un  "digest"  de  la  substance  des  programmes 
présentés  plus  haut  leur est offert.  C'est  trop  peu  sans  doute, 
mais  l'Ecole,  qui  se  veut  être une  création  continue,  y  pour-
voira. 
Des  stages  dits  de  reprise,  ouverts  aux  contrema1tres 
en  fonctions  accueillent  chaque  ann{e~  et  alternativement,  les 
agents  de  fabrication  et  les  agents  d'entretien. 
Ces  stages  comportent  des·conférences,  dès  discussions· 
en  commun  de  problème~  techniques~  des  rappels  de  consid~ra­
tions  pratiques  sur le  comportement  des  hommes.  Ils visent  à 
1Lctu~~~ser toujours  plus  les  connaissances  et  les  préoccupa-
tions  des  aeents  de  maîtrise. 
Enfin,  il a  ~té tenté  d'intéresser les  vieux  contr(maîtres 
aux  soucis  nouveaux  de  leurs  jeunes  coll~fues.  L'école a  pensé 
demeurer  dans  sa  ligno  de  conduite  en  témoignant  là encore  la 
confiance  qu'elle a  dars  l'Homme  et  ses  valeurs  trop  ignorées, 
de  lui-m@rne  comme  des  autres. 
Ainsi  près  de  1200  contremaîtres,  plus  ou  moins  "touchés" 
ont  essaimé  à  travers  la  France.  ~ais le  nombre  est  tout  à 
fait  secondaire  en  la  m2ti~re.  L'essentiel,  c'est que  l'Esprit 
demeure,  avec  toute  la vie  et  la foi  des  premiers  jonrs. 
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Il importe,  d'une part,  que  tout  cont~ema1tre devienne 
véritablement maitre de  son  poste.  Il le sera s'il demeute  sans 
cesse prêt  à  s'étonner et  à  agir,  à  trouver  dans  son  esprit et 
dans  son  coeur,  à  force  d'y avoir pensé,  les  solutions aux  pro-
blèmes  que  chaque  instant  de  sa vie professionnelle voit  sur-
gir,  ces  "improvisations réfléchies",  selon l'expression d'un 
ancien  élève,  qui  constituent une part  immense  de  la  tâche  de 
maîtrise,  dans  le domaine  humain  comme  dans  le  domaine  techni-
que.  Il le sera s'il se  sent vraiment  humanisé  ;  nous  enten-
dons  qu'il  se  recon~aîtra une  oeuvre,  une  création,  la  sienne. 
D'autre part,  le but  et le devoir  impérieux  de  toute 
formation,  c'est de  rechercher  sans  rel€che  un  équilibre  entre 
les  exigences  techniques  et les  exigences  de  l'homme.  Sans 
relâche,  car il semble  bien  que  la destinée  de  l'homme  est  de 
s'agacer et  de  s'user dans  cet  effort  jamais  achevé,  mais  de 
s'user  en  devenant  sans  cesse plus  efficace  dans  sa  conquête 
des  forces  qui  gouvernent  le Monde,  et plus  grand  dans  sa 
conquête  des  puissances  qui  élèvent  l'homme. 
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"LA  FORI\'V~TION  l'T'O~ESSION.NELLE  DES  AGENTS  DE  l~AITRISE 
D/:.NS  1'  INDUS'fRIE  SID;~RURGIQUE EN  ITALIE" 
Rapporteur  J'.;I.  Angelo  P."CRNA?  Assider,  :Milan." 
l.Avant-pro"')OS 
Une  formation  professionnelle appropriée permettant  ~u 
travailleur d'accomplir  efficncement  sa  tâche  ne  peut  ~as  @tre 
dissociée  de  l'évolution  tech1"ologique  et structurelle du  mi-
lieu de  production. 
A cet  égard,  le besoin s'est  de  plus  en  plus  fait sentir 
depuis  quelques  années,  de  développer  et d'améliorer  la forma-
tion  en  rapport  avec  le progrès  technique  qui  se manifeste  dans 
une  mesure  toujours  crois sante. 
Nombreux  sont  les  problèmes  soulevés  et qu'il faut  exami-
ner  en  détail  en  mati~re de  formation  ;  mais,  dans  la présente 
note,  nous  nous  borrterons  à  examiner  brièvement  les  aspects  de 
la  formation  pour  ceux  qui  sont  chargés  d'autres  travailleurs. 
Le  travail  dans  l'entreprise ne  peut  pas  ~tre  consid~ré 
comme  un  simple  exercice  mécanique  basé  seulement  sur  des  con-
naissances  techniques  plus  ou  moins  étendues  ;  il faut  y  voir 
une  activité  exercée  aussi  et surtout avec  la participation de 
facult~s intellectuelles.  Il convient  aussi  de  considérer ·ce 
travail  en fonction  des  fins  sociales  et  humaines  pour  que  l'ac-
tivité  de  l'entreprise se  déroule utilement  et  devienne  un 
point  de  rencontre  propre  à  favoriser  l'amélioration  des  rap-
ports  humains.  Une  contribution notable  peut  être fournie  par 
l'efficacité avec  laquelle les  contremaîtres  mis  en  contact  aveo 
d 1 autres  travP.illeurs  s'acquittent  de  leur  tâ.che.  D  1 où l'  impor-
tance  de  développer,  accroître  et perfectionner les qualités 
requises  d'un  agent  de  maîtrise,  parmi  lesquelles il faut  citer 
en  plus  de  la  connais sance du  tra.ve,il,  des  devoirs  et  des  res-
ponsabilités,  le  sens  objectif  de  l'autorité  et  la  compréhension 
à  l'égard des  collaborateurs,  Ce  n'est qu'ainsi qu'on peut 
obtenir  des  résultats pratiques favorables,  tant  aux fins  de 
la productivité  que  des  bonnes  relations  entre tr3vRilleurs  de 
tout  rang,  ainsi  que  sur le plan  de  la  sécurité  du  travail qui 
est  dlune  mportance  essent~elle. 
Les  entreprises  sidérurgiques  s'intéressent vivement  à 
c~tte aspiration claire et  pr~cise vers  une adaptation aux  nou-
velles  exigences,  en  recherchant  8Vec  tout le  soin désirable· 
une  solution concrète  sur un  plan didactique  et  technique. 
En  ce Qui  concerne  le sujet qui  nous  intéresse,  à  savoir 
la formation  des  agents  de  ma1trise  appelés  à  avoir  des  con-
tacts  directs  avec  les  équipes  de  travail  nous  don··,ons  ci-
apr~s quelques  ~ndications sur  ce  qui  a  été  effectué  dans  quel-
ques  entreprises,  qui  ont  éfalement  institué  des  cours  théori-
ques  de  courte  durée  portant  sur  des  questions  variées et 
utiles,  ainsi  que  des  cours  spéciaux  pour  des  services  déter-
mir.és  de  la  sidérurgie. 
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En  général,  les agents  de  ma1trise proviennent  du  per-
sonnel  de  l'entreprise  elle-m~me ou  sont  choisis par voie  de 
concours,  ou  à  la suite d'une  demande  formulée  par les  intéres-
s~s  eux-m~mes,  parmi  les  jeunes  diplômés  des  instituts techni-
ques  de  l'Etat  se  préparant  aux  carrières  industrielles. 
Les  premiers  sont  ceux  qui,  au  cours  d'une activité pra-
tique  de  courte durée  pendant  laquelle ils ont  occupé  des  pos-
tes  de  travail  à  différents  niveaux,  ont fait  preuve d'intel-
ligences  de  personralité,  ainsi  que  d'un  certain sens  des  res-
ponsabilités et d'une  donnaissance  technique du  métier.  Afin 
d'affiner  ces  qualités,  conformément 'aux  exigences  posées  par 
la fnnction  de  contremaître,  les  entreprises  instituent  des 
cours  spéciaux d'apprentissage  de  l'issue desquels  dépend  en 
définitive la promotion  des  candidats. 
En  ce  qui  concerne  les  jeunes  diplômés,  ceux  qui  ont  été 
sélectionnés  sont  envoyés  suivre  des  cours  spéciaux internes 
pour  combler les  inéYitables  lacunes  et les  insuffisances  dé-
coulant  d'une préparation pratique  inadéquate  de  la connaissance 
trop rudimentaire  du  travail  spécial qu'ils auront  à  accomplir 
et,  enfin,  du  défaut  de.mise  au  courant  des  améliorations 
techniques  qui  interviennent  avec  le  temps.  En  outre,  ces  cours 
servent à  familiariser  les aspirants agents  de  maîtrise avec 
la réalité  du  milieu du  travail. 
2~ Cours  de  formation  des  entreprises 
a)Nazionale  Cogne  - Turin 
La  formation  des  agents  de  maîtrise destinés  à  diriger 
directement  les  équipes  de  travail s'effectue par  le perfec-
tionnement  spécialisé  et prcgressif des  travail1eurs  qui,  au 
cours  du  rapport  de  travail,  ont  obtenu un  diplôme  d'études 
tel que  technicien d'usine  diplômé  perito·industriale,  géo-
mètre,  etc.,  QU  qui  Ont  fréquenté?  en  en  tirant Un  profit 
particulier,  les  cours  de  qualification et  de  perfectionnement 
de l'école de  l'usine. 
A  ce  propos,  la Société a  constaté qu'il était souhai-
table d'encourager les  trav~illeurs en  train de  se perfection-
ner par  l'étude et elle a·  donc pris une  série  de  mesures  en 
leur faveur,  parmi  lesquelles  nous  pouvons  citer  : 
- l'octroi de  congés  payés  pour passer des  examens  auprès  des 
instituts de  l'Etat  ; 
- le versement  de  pr~mes en  espèces variables  selon le diplame 
d'études  obtenu 
- l'inscription sur une  liste  particuli~re,  qui  est toujours 
mise  de  côté  en  vue  de  :promot.ions  éventuelles  à  des  postes 
supérieurs., 
C'est parmi  ces  travailieurs  que  la  Société choisit 
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dans  chaque  cas  les  ~l~ments à  perf~ctionner pour  compléter 
les  cadres. 
En_rè~le générals,  la  prem1ere  proposition est  adress~e 
à  la direction par les  chefs  de  service qui  f'='rmulent  un  juge-
ment  de  principe  sur  les  capacités  et  les  aptitudes  de  l'élément 
proposé. 
La  dir~ction de  l'usine fait un tri  par~i les  propositions 
en  se  fondant  sur  les  exigences  présentées  par  les  différents 
services  et elle  com~unique ensuite  à  la direction du  personnel 
les noms  cles  candidats  retenus  en  indiquant  le  service  auquel 
ils sont destinés. 
Les  candidats  sélectionnés  sont  alors  soumis  à  un  examen 
psychotechnique  et  la direction confirme  ou  non  la désignation 
définitive  en  se  fondant  sur  les réèultats  obtenus. 
·En principe,  cette désignation  est, également faite  en 
fonctipn  du  diplôme  d 1 étude.s  obtenu par  le.  traveilleur  ;  ceux 
qui  ont  satisfait aux  examens  de  l'{cole de  l'usine sont  des-
tinés  à  compléter le  cadre  des  chefs  d'équipe  d~ qualification 
intermédiaire,  tandis  que  les  diplômés  peuvent  toujours,  s'ils 
ont  été  révélés aptes  par  l'examen psychotechnique,  être appe-
lés  à  faire partie du  personnel  employé,  toujours  pour  des 
tâches  techniques.  · 
Après  la  désignation définitive,  le. futur  contremaitre 
est  placé~  toujours  comme  ouvrier  ordinaire~  dans  les  équipes 
de  trnvail  ;  à  partir de  ce  mo>,_ent  cornnence  pour  lui la période 
d'apprentissage  de  la  tâche  particuli~re qui  lui sera  confiée. 
Pour certaines fonctions,  il peut  déjà utiliser d'emblée 
les  connaissances  techniques qu'il a  acquises  précédemment 
(chef  d'Équipe  mécanicien,  électricien,  etc.).  L'élève agent 
de  maîtrise est adjoint  à  un  ancien pour  acquérir les  connais-
sances  de  l'organisation dè  la discipline,  de  la  coordination 
'et  du  co~trôle des  travaux,  de  l'établissement  des  programmes, 
de  la prévention des  accidents,  etc,  que  doit posséder l'agent 
de  ma1trise  ;  ensuite,  à  la fin  d~  1~ période  de  stage,  qui 
dure  généralement  un  an,  il est promu  à  la qualification et  à 
la  cnt(gorie  en  rap~ort avec  sa  comp~t~nce. 
Pour  d~autres fonctions,  com~e celles  de  contremaitre 
d'aciérie,  de  laminoir,  de Sarge,  etc,  o~ sont  r~quises des 
connaissances  techniques  ou  pratiques  qui  ne  peuvent  ~tre  ob-
tenues  que  par  un  long  apprentissage spécial,  le  cand~dat 
désigné est placé,  toujours  comme  ouvrier  o~dinaire,  dans  des 
équipes  de  travail et il occupe  tour  à  tour les  différents 
postes,  travaillant  lui-~@me manuellement  jusqu'à ce  ~u'il 
ait acquis  une  bonne  connaissa~ce pFatique  des  différents 
trnvaux  des  équipes. 
Durant  cette période,  il est  suivi  journellement avec 
une  attention.particuli~re par  les  techniciens  spécialistes 
des  différents  services  qui  lui  donnent  des  leçons  théoriques 
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et prAtiques  sur l'utilisation optimum  des  appareillages et 
des  installations,  sur  les  coüts  de  production,  sur. les  diver-
ses  méthodes  de  travail,  etc. 
A?r~s une  ann~e environ  de  travail  manuel,  le travail-
leur est inscrit sur la liste dès  élèves  et  à  partir de  ce 
moment  commence  sa  carrière qui,  débutant  par les fonctions 
d'aide 7  le mènera  en  quelques  années  au  poste supsrieur qui 
lui est destiné. 
b)  So_ciét~_Fiat - Turin 
Fiat assure  la préparation technico-professionnelle  des 
jeunes  au  moyen  de  la "Scuola  Centrale Allievi"  et par des 
cours  particuliers pratiques  de  perfectionnement  pour  les 
apprentis  qui  ont  lieu à  l'école  m~me ou  dans  d'autres éta-
blissements  de  la Société. 
La  "Scuola Allievi"  qui  porte le nom  du  fondateur  de 
Fiat,  Giovanni Agnelli,  est une  école moderne  dotée  de·  moyens 
appropriés  pour les  exercices  pratiques  et l'étude.  Les  élèves 
sont dirigés  et  instruits par  des  ingénieurs  et  des  techniciens 
de  l'entreprise.  De  nombreux  jeunes  gens  reçoivent  dans  des 
cours  quotidiens  spéciaux,  d'une  durée  de  trois ans,  une  ins-
truction rationnelle théorique  et pratique  en  vue  de  les  ini-
tier au  travail  de  l'ouvrier spécialisé. 
Pour  former  les  agents  de  ma1trise  dans  le secteur sidé-
rurgique9  Fiat  a  institué  en  1956  à  la  "Sezione Ferriere Pie-
montesi"  un  cours  spécial  pour  les  élèves  techniciens  de  la 
sidérurgie qui  a  été  suivi  d'un  second  cours  en  1957.  Un  troi-
sième  cours  va  commencer  sous  peu. 
Pour  mieux  sélectionner les  candidats,  on  a  adopté  le 
système  du  concours  sur titres et sur épreuves  auquel  peuvent 
être admis  tant  des  éléments  de  l'extérieur que  des  membres 
du  personnel  de  la section qui  sont  en  possession  des  titres 
scolaires  exigés  et qui  remplissent les autres  conditions pré-
vues. 
La  direction  de  la  section statue sans  appel  sur  les  de-
mandes  ;  elle tient  compte  des  conditions  d 1§ge,  des  mérites 
acquis  au  travail,  des  activités exercées  précédemment  et  des 
titres scolaires.  Les  candidats  ~ossédant le titre de  techni-
cien dipl8mé  (perito industriale)  ou.d 1un  titre équivalent, 
sont préférés.  En  tout état  de  cause,  les .titres scolaires 
m1n1ma  requis  sont  le  diplôme  de l'école moyenne  inférieure 
et les  équivalents. 
Par ailleurs,  l'e.dmis,sion. ès.t ·subordonnée  à  un  examen 
médical  favorable  et  à  un  examen  pr~liminaire passé  devant  une 
commission  spéciale,  composée  d'agents  de~ services  techniques 
et  de  fabrication  de  la  section. 
La  durée  de  chaque  cours  est fixée  à  12  mois  pour  les 
membres  du  personnel  et  à  24  mois  pour  les  élèves  de  l'exté-
rieur. 
4576/58  f - 113.  -
Le  programme  de  la  premibre  période  du  cours,  d'une  durée 
de  6  mois,  est  le même  aussi bien  pour  la partie théorique  que 
pour  la partie pratique.  La  partie  théorique  consiste  en  un 
cycle  de  leçons  qui  ont  lieu le matin sur  des  sujets  de  techni-
que  sidérurgique,  de  technique  générale et  de  formation  sociale. 
La  p2rtie pratique  consiste  en  un  apprentissage  qui  s'effectue 
lraprès-midi  ~ans les  différents  services  de  la  ~ection et 
ensuite  aux  postes  de  travail  auxquels  on  prévoit  d'affecter 
les  élèves.  Les  leçons  théoriques  d'une  durée  de  deux  heures 
par  mati~re,  sont  suivies  de  visites  dans  les ateliers,  les-
quelles  constituent l'illustration pratique  des  sujets traités. 
Chaque  semaine,  les  élèves  sont  tenus  de  fournir un tra-
vail écrit  se  rapportant  au  programme  exécuté. 
A 1·1 issue des  6  premiers  mois  de  cour~ a  lieu un  examen 
écrit et oral.  Durant  la  seconde·p~riode de  cours,  d'une  drirée 
de  6  mois 5  llapprentissage.se poursuit  dans  les.ateliers et  e~t 
complété,  pour  les  élèves  de  l'extérieur,  par·des  leçons  théo-
riques. 
A  l'issue de  la période  d'apprentissage pratique,  les 
élèves  passent un  examen  sur  les  bonnaissances  acquises  à 
l'atelier et  au poste  de  travnil.  Cet  examen  constitue la fin 
des  cours  destinés  a~x  él~ves  de  l'usine. 
La  seconde  ànnée  de  cours  pour  les élèves  de  l'extérieur 
est dettinée  essentiellement  à  la  for~ation pratique à  l'ate-· 
lier avec  insistance particulière sur les  fonctions  de  comman-
dement. 
A la fin  de  la  2ème  année  ont  lieu les examens  écrits 
et  oraux  qui  portent  sur toutes  les matières  traitées.  Ces 
examens  sont passés  devant  le  même  jury  que  celui- qui  était 
chargé  de  la sélection initiale  ;  il juge  sans  appel  de  l'ap-
titude  des  candidats. 
Durant  toute  la période  de  cours,  les  élèves  estimés 
inaptes  à  un  moment  quelconque  sont  renvoyés  au  poste  de  tra-
vail  d'o~ ils viennent  s'ils appartiennent ·à  l'entreprise,  ·o~ 
licenciés s'ils viennent  de  l'extérieur. 
Les  leçons  théoriques  et pratiques,  ainsi  que  les  trnV8UX 
pratiques~  s'effectuent  dans  les  locaux  et par les  soins duper-
sonnel  de  la  section et  d'autres  établissements Fiat. 
En  principe,  l'horair~ est le suivent 
du  lu::1di  au  vendredi  ·: 
.samedi 
o) Société  Ilva  - Gênes 
8' 15  - 12' 15 
e,15  - 12915 
14,30- 18,15 
Chez  Ilva,  la préparation et le perfectionTiement  du per-
sonnel  destiné-à des  fonctions  de  commandement  et  qui  est  en 
contnct  avec  le personnel  ouvrier s'effectuent au  moyen  d'une 
réinjection systématique  de  jeunes  diplômés  qui,  rigoureusement 
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sélectionnés  en  fonction  de  l'ensemble  des  exigences  profes-
sionnelles  et mornles  requises  d'eux,  sont  ensuite  soumis :à 
une  initiation théorique  et pratique minutieuse  dont  la durée 
et 1 1 ampleur  sont  en rapport  avec 1'  importance  du  trav~ il o.u-
quel ils sont  destinés. 
La  Société pourvoit  directement  à  la  sélection,  au recru-
tement  et  à  l'apprentissage de  ceux  que  1 1on appelle les  tech-
niciens  néo-diplômés.  C'est  en  effet  à  la  direction  du  person-
nel relevant  de  la direction générale qu'il  incombe  de  trier 
et  de  classer (selon les  diverses  spécialités mécanique,  chi-
mique,  métallurgique,  électrotechnique etc.)  les  demandes 
d'embauchage. 
Ceux  qui  sont  en  t~te du  classement  sont  convoqués  à 
Gênes  au  fur  et  à  mesure  des  besoins~  où  ils sont  examioés 
quant  à  leur aptitude  physique,  prennent  part  à  des  entretiens 
d'information et passent un  examen  d'aptitude et  les  candidats 
jugés aptes  sont  envoyés  dans  les différentes usines  des  sec-
teurs auxquels ils sont  destinés  en fonction  de  leur prépara-
tion et  de  leurs aptitudes. 
Naturellement,  la possession des dons  de  commandement 
joue un r8le particulièrement  important  dans  le choix  des 
jeunes  diplômés  à  admettre  au  stage.  Par  dons  de  com:"Jandement 
on  entend,  non  la tendance  à  un autoritarisme  systématique et 
rigide,  mais  la possession  de  ces  qualités  grâce auxquel1es 
1' obéissance  découle  de 1' estime êt  de  la  confiance  que  le 
chef sait inspirer à  ses  subordonnés. 
D'est particulièrement  pour cette raison que  les  tech-
niciens  dipl~més sont appelés,  durant  la première partie du 
stage,  à  accomplir  également  des  t§ches  d'ouvrier à  proprement 
parler 5  afin qu'ils puissent acquérir une  expérience directe, 
exacte  et précieuse  tant  des  caractéristiques  techniques  que 
des  c:J.ractéris.tiques  humaines  du  tr.Jvo il effE?ctué  par les  hom-
mes  cpnfiés  à  leur  commandement.  L'expérience qu'ils tirent 
du stage les met  à  m@me  de  gagner  l'estime  de  leurs  subordon-
nés,  l'expérience humaine  leur confère  cette  juste mesure  qui 
les aide  à  obtenir la  confiance  de  leurs  subordonnés. 
Pour  chaque  candidat, ·il est adressé  à  l'usiné qui doit 
le recevoir des  instructions précises,  mises  au  point  avec  la 
direction administrB ti  ve,  sul::  le  programme  de  stage,  le tech-
nicien à  proposer au  stagiaire et les modalités  de"l'enseiene-
ment.  Ces  instructions  sont  établies  dàns  chaque  cas  compte 
tenu des  plans  de  base  spécifiques mentionnés  par les  exemples 
ci-joints. 
Le  technicien proposé  étal·· lit  :Un  programme  spécifique 
de  travail pour le stagiaire au  d6but  de  chaque  mois  et for-
mule  à  la fin  de  chaque  mois  u~1e  appréciation sur le ·travail 
du  sto.,io.ire. 
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L'Fppréciation  -communiqufe  au  stagiaire intéressé  et 
contresignée par lui- est adressée  à  la  direction  du  personnel. 
~ la fin  des  trois  premiers  mois  d'essai,  la direction  de 
l'u~ine envoie  une  appréciation définitive  à  la  direction  géné-
rale.  Si l'appréciation est  défavorable,  l'intéressé est licen-
cié.  Si,  à  la fin  du  6ème  mois  de  stage  l'appréciation reste 
favorable,  il est  accordé  au stagiaire une  amélioration de  sa 
rétribution selon  des  tableaux prévus  à  cet  effet. 
Le  stagiaire peut  ~tre transféré  dans  d'autres usines 
eu  égard  aux  connaissances  qu'il doit acquérir. 
A la fin  du  12ème  mois  de  stage,  l'usine envoie  la  "fiche 
d'appréciation"  du  stagiaire et,  lorsque l'appréciation est  in-
suffisante,  il est adr0ssé  au stagiaire une  lettre de  rappel. 
Il est  procédé  à  nouveau  à  l'envoi d'une note  d'appréciation 
à  la fin  du  18ème  et  du  24ème  mois. 
Lorsque  la préparation  de  l'élève est  considérée  com~e 
terminée$  celui-ci  est  admis  pendant  une  période d'essai  de 
3 mois  à  accomplir  les  tâches  auxquelles il était destiné, 
Si,  à  l'issue  de  cette période,  l'appréciation est favorable, 
il est versé  dans  la catégorie  supérieure  et perçoit la  rétri-
bution y  afférente. 
265  de  ces  diplômés  font  déjà partie  des  cadres  de  la 
Société  et  occupent  les postes  auxquels  ils étaient destinés. 
nous  indiquons  ci-après  le programr:1e  de  stage pour  les 
élèves  : 
;)  Cadres techniques  (Capitecnici)  de  fonderie  ; 
~)  Cadres  affectés  au  contrôle des  lits de  fusion  des 
hauts  fourneaux  ; 
4
3)  Contremaitres d'aciérie  ; 
)  Chefs  de  secteur d'entretien. 
1-a)  Programme  de  stage  pour  les  élèves  cadres  technique l?  ___ de 
fonderie. 
La  matière  théorique  qui,  dünent  complétée  par le  travRil 
manuel  et  les  travaux  pratiques  à  l'atelier,  constituera le 
programme,  peut  être subdivisée  en  deux  sections  : 
b
a)  métal1 urgie 
)  technologie. 
On  envisage  de  rassembler  dans  la  première  section toutes 
les  notions  en  rapport  avec  les  caractéristiques  du matériel 
et  avec  l'élaboration du  m6tal  liquide,  tandis  que  la  seconde 
section  comprendra  tout  ce  qui  se  rap~orte aux  machines,  aux 
matériaux  et  ~ la  technique  de  fonderie  proprement  dite. 
Le  programme  peut  être  prévu pour  un  stage général  de 
fonderie  d'acier  ou  de  fonte,  et,  par  conséquent,  la matière 
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de  la première  section devra  être différenciée,  tandis  que  celle 
de  la  seconde  partie sera  commune. 
Les  sujets à  traiter .peuvent tt  re  énumérés  comme  suit 
1)  Le  fer et ses  alliages. 
Changement  d'état et  phénomè~es connexes. 
Le  diagramme  Fe  - C et  ses  interprétations. 
2)  Les  aci~rs de  fonderie. 
Caractéristiques  physiques  et mécaniques. 
3)  Les  fours  de  fusion. 
Le  four  électrique  en particulier. 
4~~  La  fabrication  de  l'acier au four  électrique 
Les  traitements  thermiques. 
Les  fours  de  fusion  pour fonderies  de  fonte. 
Cubilot. 
Cubilots  spéciaux  •. 
7)  Combustibles  :  coke  - Caractéristiques. 
Notions relatives  à  la  combustion. 
8)  Conduite  du  cubilot.  Lois  de  fonctionnement. 
Bilan  thermique 
9)  Les  fondants  utilisés. 
Matériaux réfractaires. 




Les  fontes  :  Généralités,  classification,  propriétés, 
analyses,  influence  des  divers  éléments.' 
La  charge  du  cubilot.  Règles  de  cha~gement. 
Calcul des  charges. 
Parmi  les  sujets  énumérés  ici~  ceux  qui  sont visés  aux 
points  1,  2,  3,  4,  et 5  devront  ~tre développés  durant la pé-
riode  de  stage  à  la fonderie  d'acier,  tandis  que  les  autres 
constitueront  la base  théorique  du stage  à  la fonderie  de 
fonte. 
b)  Partie technologique 
1)  La  fonderie  :  moyens  et fins  de  la  fonderie. 
Cycle  de  fabrication •. 
2)  Pr~paration du  modèle  :  différents  types  de  modèle 
et leurs  caractéristiques. 
3)  Préparation de  la terre de  mmulage  :  qualités des  ma-
tériaux de  moulage  ;  caractéristiques  des  terres. 
Travail des  terres.  Notions  sur !es installations  de 
travAil  des  terres.  Vernis  de  fonderie. 
Noirs  de  fonderie. 
4)  Pr~paration des  coquilles  :  notions  sur  l'influence des 
coquilles .sur  les fusions. 
5
6
)  Préparatiqn des  noyaux. 
)  Moulage  à  la main  :  exemples  de  moulage. 
Etude  des  différents  modes  de  moulage. 
7)  Moulage-à  la machine.  Préparation des  outillages. 
Types  de  machine  à  meuler. 
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8)  Séchage.  Description des  installations  de  séchage. 
Cycles  de  séchage. 
9)  La  recomposition  des  moules.  La  coulée 
Phénomènes  con~exes à  la  coulée  de  l'acier et  de  la 
fonte  dans  les moules  en  terre  • 
. 10)  La  solidificntion  de  l'scier. 
Technique  de  l'alimentPtion.  Solidificetion dirigée 
et  contrôlée. 
Technique  des  refroidisseurs  internes  et externes. 
Poussi~res exothermiques. 
11)  Les  défaute  de  fonderie.  Description,  analyses  et 
moyens  de  prévention  des  principaux déf2uts  de  fonderie. 
12)  Finissage  des  moulages  :  démoulage  manuel  et méca• 
nique,  ébarbage.  Démasselottage.  Réparation  des  moules: 
soudures  électriques  et  oxyacétylénique. 
13)  Notione  s  ~  le relevé  des  temps  et  les  chronométrages. 
Le  stage  débutera  dans  les fonderies  d'acier. 
L'étude  de  la matière  précitée pourra  s'effectuer d'après 
le progr2mme  ci-après,  étant  entendu  que  notamment  durant  la 
période  d'adaptation au milieu,  il sera  confié  des  travatlx  ma-
nuels  aux  élèves  qui seront affectés  succescivement  aux  diffé-
rentes  équipes,  à  des  postes  de  tr2v~il  pr~vus par le plan 
d'organisation,  y  compris  les  postes  de  trav?il particulière-
ment  pénibles,  afin  que  les candidats puissent voir tous  les 
aspects  de  leurs  tâches  futures  et  pour  que  leur mentor puisse 
se faire  une  idée précise  de  leurs  aptitudes  physiques,  de  leurs 
facultés  d'adaptation et  de  leur force  de  volonté. 
Partie pratique  Partie  théorign.e 
Les  élèves  seront  employés  suc- Les  élèves  auront  chaque  se-
cessivement  à  tous  les  postes  maine  des  entretiens  avec  leur 
de  trav2il  des  différents  ser- mentor  sur des  srijets fixés 
vices.  dans  chaque  cas.  A cet  effet? 
il leur sera  fourni  rles  publi-
catiots leur permettant  d'ac-
quérir  des  notions  aussi pro-
ches .que  possible  des  néces-
sités. 
Fonderie d'acier  Tv:étallurgie 
1er mois  adaptation au  point  l  A 
milieu et tra-
vaux  pratiques 
15  jours  à  l'ébarbage 
15  jours  au  moulage 
com-:--:_e  manoeuvre. 
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Interprétation dessin 
point  1  B 2ème  mois 
3ème  mois 
~ 
4ème  mois 
5ooe mois 
.  ~  6ème  mois 
?ème  mois 
Sème  mois 
9ème  mois  : 
lOème  mois 
llème mois  .•  . 
12èrile  mois 
13ème  mois 
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mc:>ulage  à  la.  machine 
moulage  à  la  main 
mot1lage  des 
noyaux 
modeleurs,  traçage 
et contrôle 
remoulage 
ébarbage  coupe 
soudage 
contré  le 
étude  et relevé 





point 2  A 
point  3  A 
point 4 A 
point  5  A 
points  2B,  3B, 
4B 9  5BÎ  6B 1  7B. 
points  SB, 
9B 7  lOB • 
point  12B 
point  13  B 
point  11  B 
Parti_~ _pra tioue 
~eY-j~.de fonte 
Partie  ~Î!~<?F:Ï:.~  Tech_n__ologie 
1\I€ ta~lurgie 
14ème  mois  )  cubilot 
l5èmè  mois  )  combustion  points  6A,  7A 
chargement  Il  SA,  9A 
conduite  tt,{yèr'es 
laitier et  coulée  11  'lOA,  llA 
16ème  mois  ) 
17ème  mois  ~ 
moulage 
18ème  mois 
.Lorsque  les  élèves  auront  donné  la preuve qu'ils sont 
suffisamment  préparés 9  ils seront adjoints  à  des  cadres  r~guliers 
qu'ils remplaceront  ensuite pendant  des  périodes  de  plus  en 
plus  longues. 
2-a)  Programme  de  stage  des  élèves  cadres  techniques  affec_~é?.. 
~  contr8le da lit de  fusion  des  hauts  fourneaux 
1er mois  - Les  élèves  effectu~ront une  période  de  stage aux  hauts 
fourneaux  pour  apprendre  les  caractéri~tiques généraies d'instal-
lation et d'exploitation de  ceux-ci,  notamment  en ce qDi  concerne 
le  ch~rgement (10  jours). 
Les  élèves  étudieront  donc  : 
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le~ installations  de  préparation et  d'~gilomératio~ des  mi-
·nerais  et particulièrement  les  instaliEtions  de  transforma-
tion des  mélanges  à  agglomérer  (durée·:  10  jours)  ; 
- les installations  de  déchargement  et  de  stockage !es matières 
premières  (durée  10  jours). 
Dur~nt le  stage  aux  hauts  fourneaux,  à  la préparation et 
à  l'agglomération des  minerais,  les  élèves  se verront  confier 
des  trGvaux  manuels  dans  les  trois  équipes  à  des  postes  de  tra-
vail prévus  par le plan d'organisation,  afin que  les  candidats 
puissent  voir  tous  les aspects  de  leurs  tâches  futures  ot  pour 
que  leur mentor  puisse  se  faire une  idée  claire  de  leurs apti-
tudes.  · 
2èm~_~oi~ - Il sera  donné  aux  élèves  des  notions  pratiques  sur 
le  cycle.de fabrication  de  la  fonte,  notamment  sur le  contr8le 
des  lits de  fusion. 
Ces  notions  seront  complétées  par un  stage  au  laboratoire 
chimique. 
~ème mois  - Les  élèves  occuperont  successivement  tous  les prin-
cipaux  postes  de  travail  dans  les  installations  :  préparation 
des  minerais,  agglomération,  chargement  des  hauts  fonrneaux. 
Partie  théor~gue 
A partir du  2ème  mois,  les  élèves  recevront  des  leçons 
selon un  programme  établi  à  l'avance  et ils auront  toutes  les 
semaines  des  entretiens avec  leur mentor  sur  des  sujets fixés 
dans  chaque  cas. 
A cet  effet, il leur  sera fourni  des  p1Jblica tions  leur 
permettant  d'acquérir les  notions  nécessaires. 
Le  program~e des  leçons  sera basé  sur les  principaux 
sujets  suivants  : 
- Principes relatifs au  fonctionnement  du  haut  fourneau 
et  des  installations  d'agglomération. 
- Matières  premières  composant  le lit de  fusion  et .leurs 
caractéristiques nécessaires  pour  obtenir des  résultats 
économiques  d'exploitation du  haut  fourneau. 
Description  des  installations  de  préparation des  mine-
rais  et objectifs  à  atteindre  par  leur  inter.oalation 
dans  le cycle  de  f2brication  de  la  fonte  (concassage, 
triage 9  homogénéisation,  Robins-7''es-s~t,er).  · 
- Exécution  ~etionnelle  ~e la r~partition des  metières 
premières  dans  les  d8p6ts,  réglJJ.arité  de  leurs  dépla-
cements  et  conséquenQes  6conomiques .en découlant  pour 
la fabrication  de  la  fonte. 
Lorsque  l~s  ~lèv~s  se montreront  suffisamment  préparés, 
ils seront  admis  à·,remp1acer  les titulaires au  poste  de  travail 
de  chef affecté  au  contrôle  du lit de  fusion.  Ce  n'est qu'après 
une  période  convenable  de  stage  à  ce  poste  de  travail et lors-
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qu'ils auront  prouvé  qu'ils peuvent  effe·ctuer  de  manière  sa ti  s-
faisante  les  tâches  requises  par  ce  :ros te  qu 1 ils pc,urront  com-
pléter leur préparation et  être réputés  aptes  à  occuper le poste 
d'agent  de  ma!trise. 
3-a)  Programme  de  stage  des  élèves  contremaîtres  d'ac~~r~ 
1er mois  - Il sera  confié  aux  élèves  des  travaux manuels  du 
dépar-tëment  aciérie  et ils seront  affectés  aux  3  équipes  à  des 
postes  de  travail prévus  par le plan d'organisation,  y  compris 
les  postes particulièrement prénibles,  à  cett.e  double fin que 
les candidats puissent voir  tous  les aspects  de  leurs  tâches 
futures  et que  leur mentor  puisse  se  faire  une  idée  préc~se de 
leurs aptitudes  physiques,  de  leurs facultés  d'adaptation et  de 
leur force  de  volonté, 
2ème  mois -Il sera  donné  aux  élèves  les  premières  notions  tech-
niques  dans  le cycle  de  fabrication.  Ces  notions  seront  complé-
tées par  des  stages  aux  laboratoires chimiques,  physiques  et 
aux  contr8les. 
3ème  mq_is  et  mois  suivants  - r~a  préparation sera la  suivante  :-
a)  Partie pra  tique.,_  - Les  élèves  occuperont  successive-
ment  et pendant  de  longues  périodes  tous  1 es_.;postes  de  travail 
de  la section aciérie.  Chacun  d'eux ne  pourra  passer au poste 
de  travail  immédiatement  supérieur du  plan d'organisation  que 
lorsqu'il aura  donné'la  preuve qu'il sait effectuer les  tâches 
du  poste  de  travail précédent  ; 
b)  Partie  théorique  - Les  élèves  recevront  des  leçons 
selon un  programme  fixé  à  l'avance et ils  ~uront toutes  les 
semaines  des  entretiens  avec  leur mentor  sur des  $Ujets fixés 
dnns  chaque  cas. 
A cet effet,  il leur sera fourni  des  publicntions leur 
permettant  d'acquérir des  notions aussi proches  que 'possible 
des  nécessités. 
Lorsque  les élèves  se  montreront  suffisamment  préparés, 
ils seront  admis  à  remplacer  les  titulaires aux  postes  de 
travail de  chef  de  charge,  fondeur  et chef  de  fosse  durant  des 
périodGs  de  quelques  mois  et  ce n'est  que  lorsqu'ils seront  en 
mesure  de  donner  toute  satisf2ction dans  l'accomplissement  de 
ces  t~ches qu'ils pourront  achever  leur formation  d'élèves  con-
trema1tres. 
4-a)  Programme  de  sta~e pour  les  élèves  chefs  de  s~q~~~~ft~­
tretien 
A - ~ériode d'adaptation au  milieu  2 mois 
Durant  cette  période~  on  devra  s'efforcer de  juger l'élèvw 
quant  à  ses  caract~ristiques personnelles,  ses apiitudes d'or-
ganis~tion et  son  comportement  dans  les  trav~ux.malaisés.  et  de 
'  } 
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constater  son  niveau de  préparation technique$  sa vivaèité/ 
son  esprit d'initiative et  de  collaboration. 
A  cet  effet;  le diplBmé  apr~s s'@tre  employé  durant  les 
premiers  jours  à  connaître  l'usine et  son  organisation générale, 
se  verra  confier des  tâches  spécifiques  permettant  de  mieux 
recon~aître ces  caractéristiques  ;  les  tâches  co~portant de  la 
fatigue  physique  et  des  il1COnvénients  pratiques~  des  travaux 
nocturnes,  des  tr~vaux ~la chaleur,  etc  •..  ne  devront  pas 
être  négligées. 
B - Fxnérience  de  tra7sil manuel  dens  le secteur  de  la  mécaYli~ 
.i_:-____Q _  _l11_Q i s • 
Durant  cette  pér~ode le stagiaire devra  partager  pure~ent 
et  simplement  le  travail  des  ouvriers mécaniciens?  à  commencer 
par les activités  les plus  simples. 
Il sera  aidé  le plus  possible  par le  chef  du  centre d'en-
tretien mécanique  et par le  chef d'atelier qui veilleront  à 
lui réserver le  même  traitement  disciplinaire qu'aux autres 
ouvriers,  sans  le faire bénéficier de  faveurs  ou  de  facilités 
d'aucune  sorte. 
Il devra  commencer  par  le  travail  à  l'atelier pour  passer 
ensuite  à  l'exécution des  montages,  révisions  réparations,  re-
mo~~tage à  l'atelier et  sur place  en  insistant  particvlil~rement 
sur les  travaux d'alésage  et d'ajustage. 
C  - !~xpérience de  travail :nanuel  clans  le  sectE:_ur  él_~c~.E_ique 
j__":"  6  mois 
Il  s'effectuera  selon les  mêmes  modalités  générales  que 
celles  mention~ées au  point  B. 
On  com~encera par des  travaux  de  démontages  de  montage 
et des  essais  de  moteurs.  On  passera  ensuite  au tr8vail  à 
l'établi et  au  travail  de  monteur  électricien  (réparation et 
f2brication  éventuelle  de  petites pièces  pour  le  contr6le  des 
résistances,  interrupteurs,  outillages;  pFises  de  courant, 
servo-freins,  montages  de  résistances~  controllers,  servo-
frains).  Enfin~  le stagaire accomplira  un  travail d'électri-
cien à  l'atelier et  sur place  (réparations,  préparation  ou 
~ontEge d'appareillages  complets  et  leur accouplement  avec  les 
moteurs). 
D - Période  de  nréparation  théorique  et~atique à  des 
.9-_~ _9_a_r~_ct  __ è_!:_E?_  g_éné_!_a.._l_  - 2-4  moi~. -
t~ches  - ---· ---
Durant  cette période,  le  diplômé  devra  acquer~r les  no-
tiops  fondamentales  techniques  et  d 1 orga~is2tion de  l'entretien 
qv.i  lui faciliteront  et  re1~dront  plus  efficace  toute  sa  future 
activité  de  préparstion  e-l·.  d 1 accomplissement  défini-tif  de  la 
tache  prévue.  Cette  période  se  divisera  comme  suit  : 
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1) t- 1  mois  de  stage au  bureau de. la section  (établissement 
des  programmes  de  travail  et. statistiques)  ; 
2) t- 1  mois  d'étude sur  les  qualités  d'emploi  des  matériaux 
avec  des  aperçus  sur les  traitements  thermiques  et les 
essais mécaniques  ; 
3)  1  - 2  mois  de  stage  aux  bureau~ techniques  d'entretien où  se-
ront  effectuées  des  tâches  spécifiques  de  relevé  des 
points"  de petits projets,  des  étrdes et applications 
d'unification. 
E  - P:r:..é.J2..~~..:th.Qn  théorique  et pra  tique  dans  le  secteur  Ill.~-~~~S.~e. 
6-9  moi_ê. 
Durant  cette période,  le diplômé  devra  perfection~er ses 
connaissances  théoriques  avec  l'aide assidue  des  dirigeants  du 
service d'entretien et la  collaboration des  chefs  de  centre 
spécialisés  sur  tous  les  sujets intéressant  sa future  activité 
dans  le secteur  de  la mécanique,  en s'efforçant  de  bien  com-
prendre  par une  observation-directe constante  les  applications 
pratiques  de  ce qu'il apprend  en  théorie. 
Durant  cette  p~riode,  le diplômé  devrait  donc  com~encer 
à  acquérir l'état d'esprit  du  bon  agent  de  ma1trise qui  sait 
fondre  sa  propre  expérience manuelle  avec  les  connaissances 
techniques  et les  con.:1aissanc es  d 1 application  pr~  tique  Y  a fin 
d'obtenir le meilleur rendement possible dans  son  travail. 
Les  sujets  techniques  à  étudier et  à  approfondir au moyen 
d'ap?lications pratlques  sont  subdivisés  comme  suit  : 
1)  Lubrification  (1  mois) 
Lubrifiants,  systèmes  de  1ubr1fication 
2)  Mécanique  et ajustage  (4-6mois) 
Engrenages,  filetages,  paliers lisses et à  roulements 5  équi-
librages statiques  et  dynamiques  ;  réducteurs  ;  pompes)  ven-
tilateurs9  appareils hydrauliques  et pneumatiques  ;  contrôle 
et préparation d'ajustements,  montages  et assemblages  à  chaud. 
outillages d'atelier et d'ajustare  appareils  de  mesure  et 
contrôle mécanique, 
3)  Notions  de  soudage  et brasage (! - 1  mois) 
4)  Notions  de  charpentage,  tuyauterie  et forgeage (t-1 mois) 
F- PréparQtion  théorique  et pratique  dans  le secteur électrique 
7  mois 
Les  observation'S  générales faites  au  paragraphe  précédent 
E)  sont  valables  ici  : 
1)  Plans  et  installations  électriques  de  transformation et  de 
conversion d'énergie  (1  mois)  ; 
2)  Réseaux  de  distribution  ;  lignes  souterraines  et aériennes 
(1  mois)  ; 
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Entretiens  des  machines  électriques  (2  m0is) 
Connaissance  du  fonctionnement,  modalités  de  contrôle, 




)  Plnns  et  instnllations électriques  de .ponts  roulants  (1  mois) 
)  Pl~ns et installations électriques  de  systèmes  complexes 
(1  wois). 
G  - PrF:_~~-q__u_~  ....  -2-..§_l'_e~ploi ta ti  on  des  insJalJ.:_~ ti  ons  de  _J?J.:'_q_g]ICt_i_Q!l_ 
j_ moi_[ 
Pr.rvenu  à  ce  stade,  le  diplômé  devrait avoi.r  déjà acquis, 
au  moins  quant  aux  principes  ess~tiols,  toutes  les  notions 
suffisantes  pou~  e~ faire  un  bon  chef  de  secteur d'entretien 
électro-m~canique  ;  maintenant,  il s'agira  de  lui faire appro-
fondir  sa·connaissancè  spécifique  des  installations aRxquelles 
il est  d~stiné et,  à  cet  effet,  on  estime qu'il convient qu'il 
acquiert une  claire notion  des  systèmes  et  des  nécessités  d'ex-
ploitation;  pend2nt  la période  prévue, ·il devra  donc  assister 
les  cadres  de  l'exploitation dans  l'exercice  de  leurs  diffé-
rentes  têches. 
H  - Période  d'adn  tatien au milieu  dans  le secteur  de_  1 1-e:t].tre-
~ien de  1~  section  d'explo~~ation 
Durnnt  cette dernière  période,  le diplômé  devra  se  faire 
une  idée  exacte  des  exigences  du.service qu'il  s'appr@te  à 
diriger,  par une  conüa.issance  approfondie  des  hommes 5  des  sys-
tèmes,  des  installatioris  et  en s'attachant  t6ut  p~rticulière­
ment  nux  systèmes  d'inspection et  de  contrôle,  aux  outillages 
·spfcifiques 9  à  l'organis~tion des  interventions  rapides. 
d)  Société  Breda  - ~ilan 
Tous  les  ans,  la  Société  Breda  organise  un  cours  d'ins-
truction et  de  perfectionnement  professionnel  pour  les  nouveaux 
diplômés.  Des  concours  sont  oreanisés.  Il est  demandé  des  listes 
de  diplô~és aux  principales  écoles  et  les  éléments  jug6s  les 
plus  aptes  d'après  les  notes  obtenues  sont  co~voqu6s et  apr~s 
une  brève  entrevue  et  une  visite médicale,  un  grand  nombre  de 
techniciens  diplômés  sont  envoyés  suivre un  cours  pendant  la 
durée  duquel il leur est versé  une  indemnité  mensuelle. 
Le  cours  dure  6  mois,  dont  3  mois  de  cours  théori~ues  à 
raison d'environ  30  heures  par  semaine  et  3  r.1ois  de  pratique 
à  l'atelier.  P~~ant  le  co~rs des  visites  sont  organisé~s 
dans  des  établi~sements industriels qui  peuvent  présenter un 
int6rôt  pour  les  jeunes  gens  recrutés  ;  il est  donné  à  ceux-
ci  des  sujets  à  développer  ad~pté~ à  la spédialisation de 
chacun  et  on  leur fait faire  des  traductions  de  revues  étran-
gères. 
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Durant  le  cours  théorique,  les  universitaires~ diri-
geants,  directeurs  (techniques,  administratifs,  commerciaux, 
juridiques  et médicaux)  se relaient pour  expliquer  aux  candi-
dats leurs devoirs.  leur  tâche  et  les  probl~mes les plus  in-
tér(ssants  de  la vie  de  l'industrie. 
Aux  explications  données  aux  élèves  par  ces  professeurs 
~ans ln  salle de  cours  ou  à  l'atelier  conce~nant les  soin~ 
qu'ils doivent  apporter  aux  différents  travaux,  les  difficultés 
qu'ils rencontreront,  la manière  de  les  vaincre?  etc •.•  ainsi 
que  touté la série des  problèmes  oo~perciaux  d'organisation et 
d'administrBtion,  s'ajoutent les  cours  donnés  par  les profes-
seurs universitaires les plus  éminents  et les plus  compétents 
eu  égard  aux  besoins  de  notre  industrie. 
Durant  les  cours  pr2tiques,  les  candidats  sont  admis 
dans  les différents  services  de  fabrication  ou  dRns  les  dif-
fér~nts bureaux  en  fonction  de  leur spécialisation,  de  leurs 
tenfonc~s  de  leurs  désirs  et  des  besoins  de  l'industrie. 
A la fin  du  cours,  les  nouveaux  diplômés  qui  ont fait 
leurs preuves  sont  emb2uchés  par  les  différentes sociétés 
du  Groupe  Breda. 
Les  cours  sont  donnés  ~ar une  cinquantaine  de  professeurs 
et  sont  complétés  par  des  projections de  films  techniques  tr~i­
tant  des  principales  questions. 
III - Cours  de  fo11mation  inter-entreprises 
Un  groupe  d'entreprises  sidérurgiques  a  pris à  l'étude 
depuis  quelque  temps  déjà le problème relatif à  la mise  en 
oeuvre  de  cours  inter-entreprises pour la formation profession-
nelle.· 
Une  telle réalisation s'avèrerait utile pour  former  des 
éléments  susceptibles d'être absorbés ensuitè par les  entre- -
prises  et  ~our parvenir  graduelleme~t,.par l'expérience prati-
que  au  perfectionnement  des  proprammes  de  for~at~on profes-
sionnelle.  Le  problème,  s'il n'est pas  difficile  ~-r(soudre en 
ce  qui  concerne  les  grandes  lignes  de  la  form~tion théorique, 
présente  des  difficultés pour  ce  qui est  de  la mise  en  o~uvre 
d'une  formation  pratique. 
Le  problème fait  donc  encore  l'objet d'une  étude atten-
tive afin que  la mise  en  oeuvre  du  projet permette d'obtenir 
des  résultats positifs. 
'  En  ce qui  concerne lès  cours  inter-entreprises,  nous  es-
timons  opportun de  mentionner l'Institut pour la Formation 
dans  l'industrie de  T'Tilan  qui,  en  plus  de  nombreux  cours 
donnés  dans  les  entreprises  elles-mêmes  a  organisé  à  son  pro-
pre  siège et avec  ses  propres  techniciens,  certains  cours 
pour la formation  des  chefs  de  tous  gr~des~  cours  auxquels 
ont  participé  des  éléments  provenant  d'entreprises  sidérur-
giques. 
4.576/58  f - 125  -
Pour  chaque  cours  aaquel  participent  des  éléments  d'un 
niveau hiérarchique  homogène,  il est  élaboré  des  progrcmm~s 
de  formation,  qui  traitent  notamment  les  sujets  suivc,nts  : 
- Rapports  sur le lieu du  travail  ; 
- An6lior2tions  d3s  méthodes  de  travail;. 
- Instruction sur le lieu  du  travcil 
- S6curit6  sur le lieu du  travail 
- Techniques  de  discussions  ; 
- Techniques  audio-visuelles  ; 
- Nouvelles  tGchniques.  de  formation. 
Pour rester  dans  le sujet  de  cette  session d'études  qui 
a  trait à  la formation  de  chefs  d 1 éq;_·dpas,  nous  jugeons  in,rtile 
de  nous  attarder sur l'activité d'autres  écoles  qui  contribuent 
d'une  façon  générale  à  la  form2tion  de  chefs  et  de  techniciens 
de  services  déterminés. 
IV  - Conclusions 
Les  entreprises  sidsrurgiques  italiennes  manifestent  un 
très vif intérêt,  ainsi  que  nous  l'avons  indiqué  au  début  de 
cette note,  en  ce  qui  concerne  la  formation  professionnelle 
des  tr2.vo.illeurs  en  g~iné ral,  et  en particulier de  ceux  qui 
exercent  une  fonction  de  chef. 
Les  renseignements  que  nous  ~vons donnés  sur les  cours 
org2nisés  déuontrent  clairement  combien  cet  intérêt est vif 
et réel.  Certes,  le  probl~me n'est pas  consid(ré  comme  résolu 
et fait l'objet de  touts  l'attention et  de  l'étude spéciale  des 
entrepreneurs,  en  vue  d'un  perfectionrement  toujours  plus  effi-
cace  permettant  de  faire face  aux  nouvelles  nécessités  imposées 
pnr  l'évolution technique. 
D~ns le  cadre  d'u~ important  groupe  d'entreprises,  un 
échange  des  programmes  d0  cours  existant  jusqu'ici. n  déjà été 
effectué  par  l'intermédiaiTe  de  l'Assider.  En  outre,  diverses 
réunions  ont  eu  lieu au  cours  desquelles  les  programmes  ont 
été  longuement  examinés  et  discutés  à  la  lumière  des  expérior.ces 
acquises  et  des  inform2tions  reçues,  réunions  qui  se  sont  nv8-
r6es  extr~mement utiles pour  une  amélioration profitable des 
programmes  eux-mêmes. 
Ln  formation professionnelle est  considérée  à  juste titre 
comme  l'un des  facteurs  essentiels qui  non  seulement  exerco 
une  influerce favorable  s1;r  l'activité productrice 9  mais  ecit 
également  sur  la vie psychique  du  trav~illeur,  le rend  cnpnble 
de  mieux  assimiler les  principes  des  relations  humaines  et 
d'essumer  consciemment  ses  propres  responsabilités. 
Ln  formation  du  chef  d'équipe,  notamment,  revôt  une  grande 
importnnce  dans  la vie  d'une  entreprise,  ~ar c'est  précisément 
le  chef  qui  donne  à  l'ectivité  des  ouvriers  un  caractère plus 
rapide  et  plus  précis,  et  qui  crée urie  atmosphère  de  collabo-
r8tion loyale. 
L'industrie sidérureique  italienne est  consciente  de  l'im-
port2nce  de  ce  problème  et  cherche  à  développer  à  co  propos  une 
action concrète  et  efficace, 
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6.  P  a  y  s  - B  a  s 
"LA  :B,ORiviATION  DES  AGENTS  DE  MAITRISE  DANS  LA  SIDERURGIE 
NEERLANDAIS;E" 
Rapporteur  :  M.  A.  STOEL,  Assistent van  de Personeelschef, 
Koninklijke  Nederl.  Hoogovens  en Staalfabrieken N.V., 
IJ~HUIDEN. 
L~_.fomr.tion des _  _g_g.en~.s  de  maîtrise dans  la  sidérurr;ie néerlandaise 
Lorsqu'on fait un  exposé  introductif sur la question des 
agents  de  oaîtrise,  l'assistance risque  toujours  de  ne  pas  saisir 
exactement  le  sens ·attribué par l'orateur au  terme  "agent  de  maî-
trise".  Déjà  aux  Pays-Bas,  il règne  le plus  souvent  une  grande 
confusion  sur  ce  point  ;  je crains  donc  que,  dans  notre  assemblée 
internationale,  cette confusion  ne  soit au moins  six fois  plus 
grande.  Pour  mieux  vous  faire  comprendre  de  quels  agents  je veux 
vous  parler dans cet  exposé  introductif,  j'ai établi ce  schéma 
dans  lequel  je me  suis  efforcé  de  ras  embler  en  une  seule  caté-
gorie  différents  types  d'agents  de  maîtrise.  En  principe,  l'agent 
de  maîtrise  donne  personnellement  des  directives ·aux  ·uvriers  ; 
il est responsable  du  bien-être de  ceux-ci,  organise le travail, 
mais ~  travaille .E!i.ê.  lui-m@me  au  sein de  son  équipe. 
Le  premier  ouvrier,  que  vous  voyez  représenté  en  bleu  dans 
la partie supérieure  du  schérea,  est parfois  appelé  chef  d'équipe 
il surveille le travail  du  groupe  d'ouvriers  représenté plus bas. 
Mais  il ne  donne ~  son  appréciation sur leur travail, n'inter-
vient  pas  en  dehors  du  groupe,  ne  dirige pas  au sens lE. rge  du  mot. 
Je  reviendrai plus  longuement  sur  ce  point  dans  un  instant.  Ici 
aussi,  la  limite  supérieure de  ses atrributions  est  donc  net~e-
ment  tracée  ·  il dirige ~~ctement le 1ravàll d'un groupe  dlouvriers. 
En  r~sumé,  on  peut  donc  affirmer  que  la fonction  d'agent  de 
maîtrise  est essentiellement différente  de  celle d'ouvrier qua-
lifié du  rang le plus  élevé  parce  qu'en  sus  de  cette qualification, 
l'arrent  de  maîtrise doit  organiser le travail,  établir le plan  des 
travaux  et diriger  des  ouvriers  (donner  des  conseils  en matière  de 
réglementation sociale,  prendre  des  décisions  au  sujet  de  faveurs 
ou  de  facilités  à  accorder,  coter les  ouvriers qu'il dirige et  con-
tribuer à  leur formation  professionnelle).  La  fonction d'agent de 
maîtrise pose  donc  d'autres  exigences;  c'est la  raison pour  la-
quelle  sa  formation  doit retenir sérieusement  l'attention. 
L'iniustrie sidérurgique  néerlandaise  qui,  en Féalité 7  ne 
compte  que  trois  entreprises  avec  un  ef1ectif global  de  7  000  ou-
vriers,  occupe  320  agents  de  maîtrise répondant  aux  normes  préci-
tées.  Sur  ce  chiffre,  180  trav2ill~nt dans  les  services  de  produc-
tion et  140  dans  les  services  d 1entr0tien.  Je  travaille moi-même 
à  IJmuiden  dans  l'entreprise que·  ~ous pouvons  considérer  comme  la 
plus  importante,  malgré  tout  le.respect que  nous  avons  pour  les 
deux  autres,  celles  d'Utrecht  et  d 1Alblasserdam.  Mon  exposé  porte-
ra  donc  principalement sur  les  expériences  que  nous  avons  acquises 
à  IJmuiden. 
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Autrefois  avant  la  guerre,  on  ne  s'occupait pas  beeucoup 
de  la  formation  des  agents  de  maîtrise.  D~jà,  dans  le~r sélec-
tion,  on  tenait  compte  avant  tout  non  pas  de  leurs qualités  de 
·chef,  mais  de  leur qualification professionnelle.  En  outre,  si 
le candidat  avait belle prestance  et  le  parole f2cilo?  s'il 
8tait  capable  de  donner  son  avis  en termes  plus  ou  moins  conve-
nables,  la  décision· ne  faisait pas  do  difficulté.  Dans  ces  con-
ditions,  pour  pouvoir accéder ·au  ~oste d'acent  de  maîtrise?  il 
fallait  s'appliquer  à  améliorer  sa  qualification professionnelle 
sur  1~ pla~ pratique  et  th(orique.  C'est  pourquoi,  autrefois, 
la  for~ation de  l'acent  de  maîtrise ne  comportait  à  vrai  d~e 
qu'un oBZCiJnenent  destiAé  à  nccroitre  ses ·connaiae~nccs 
Toutefois,  une  modification est  intervenue  dans  la  quali-
fication professionnelle  elle-mgme.  Cela  ne  tient pas  uniquement 
à  l'extension  des  possibilités techniques,  à  1~  co~plexité accrue 
ùe  l'sppareillage 9  du  processus  d'élaboration  de  l'aciEr et  de 
la  technique  du  laminage.  On  constate  en  outre  que  la  technique 
s'est développée  à  un  rythme  si rapide qu'il n'est guère  possible 
à  l'agent  de  maîtrise  avec  sa  formation  antérteure d'ouvrier qua-
lifié  de  connaître  réellement  à  fond  toutes  les  innovctions.  Il 
apparait  de  plus  en  plus  clairement  qu'il est  exigé  nutro  chqsè 
des  f2c~lt6s intellectuelles  de  l'agent de  maîtrise,  que  celui-ci 
soit affecté  au  four  d'une  aciérie  ou  aux  services  élaotro-toèh~ 
niqu~s.  Il ne  s'agit plus  seulement  pour  lui  de  connaître  les 
faits  concrets  relevant  de  sa  spécialité,  mais  d 1 avoir t.u'je  notion 
claire  de  l'usage et  des  possibilités d'utilisation de  l'appEreil-
lage ainsi  qu'une faculté  de  réflexion personnelle lui permettant 
de  prendre  la décision qui  s'impose. 
La  tournure  d'esprit  de  l'ouvrier qui  le  pousse  à  penser 
en  ter~es concrets  doit  plus  ou  moins  faire  place  à  la.f~culté 
de  rnisonnor  dnLS  l'abstrait,  de  penser  en  termes  généraux,  de  Se 
servir  de  symboles  de  façon-à  avoir  une  vue  d'ensemble  à  p8rtir 
d'un  certain  nombre  de  facteurs. 
·A  vrai dire,  l'homme  de  métier n'a  jamais  dépassé  le  stade 
de  la pensée  concrète.  Il réagit  à  des  situations  de  fait,  Je 
serais  presque  tenté  de  dire  que  c'est  un~ question  de  maturité 
intellectuelle.  Un  jeune garçon,  qui  apr~s ses  études  primaires, 
aborde  l'enseignement  secondaire,  n'acquiert  cette faculté  d'nbs-
tr2ction  que  sur  les  bancs  de  l'école  secondnir0.  Or,  un  ouvrier 
des  services  de  production  n'a  jamais  été  plus  loin que  l'~cole 
primaire  et n'a  jamais  pu  acquérir  cotte faculté.  A cet  {gard, 
les  possibilités  de  l'ouvrier de  métier  sont  meilleures,  mais  à 
mon  avis~  la  formation  professionnelle  ne  tond  pas  davantage  à 
développer  18  faculté  de  raisonner dans  l'abstrait.  Les  mathé-
matiques,  qui· pourrnient  cond~ire à  cette façon  de  penser,  se 
limitent  le plus  souvent  à  l'ap9lication de  r~eles et de  théo-
rèmes  appris  par  coeur. 
Or,  à  mon  avis,  la  formation  technique  de  l'agent  de  maî-
trise doit  tendre  avant  tout  à  lui  apprendre  à  se  servir  des 
connaissances  qu'il  a  acquises,  à  déterminer  lui-même  les  ron-
seicnements  qui  lui manquent  encore  pour  pouvoir  donner  la 
réponse attendue,  bref cette  formntion  doit  lui  apprendre  à 
penser. 
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La  formation  àe  1 'agent  de  mai tri  se  affecté  eu a ecteur  des 
..i!.ê:.Ye.ux  d'E?~tretien nè  consiste donc  pas,  en fait,  à  augmen·car 
la  somme  de  ses  connaissances,  mais  à  approfondir celles-ci et, 
si l'on veut,  à  leur donner  du  relief l'une par rapport  à  l'autre. 
Pour  créer cette faculté  d'abstraction,  on  pourrait,  par  exemple, 
enseigner la philosophie,  mais  nous  ne  sommes  pas versés  nous-
m~mes dans  cette matière,  de  sorte  que  nous  préférons  ne  pas 
sortir des  limites  des  connaissances  qui  nous  sont familières. 
Par ailleurs,  le programme  de  formation  a  pour  caractéristique 
de traiter et d'étudier les matières  principales  d'un  secteur 
professionnel  déterminé,  lesquelles  sont,  si possible,  examinées 
à  fond  sous  forme  de  discussions  ou  dans  le  cadre  de  travaux  en 
groupe. 
Dans  notre  er.treprise,  nous  avons  créé  à  cet  effet un  cours 
de  formation_du  soir.  Il-permet,  après  une  première  phase  de 
3  ans  de  formation  de  base,  d'accéder  au  rang  de  très  bon  ouvrier 
qualifié  (Facharbeiter)  et  comporte  une  formation  de  deux  ans  à  . 
l'intention de  ceux  qui  ont  les  aptitudes  requises  pour  devenir· 
agent  de  mQitrise.  Pendant  ces  deux  années,  on  proc~do,  suivant 
la méthode  que  j'ai déjà décrite,  à  l'exploration  et  à  la  mise  en 
relief des  connaissances.  Au  programme  figurent  en  outre,  comme 
matières  d'enseignement,  les  questions  relatives  à  la  sécurité, 
à  l'organisation de  l'entreprise;  à  la  législation sociale  et  aux 
rapports  sociaux.  Elles  sont  enseignées  suivant  la  m~thode de  dis-
cussion. 
La  formation  des  agents  de  maîtrise affectés aux  services 
èe  production nous  a  obligés  à  résoudre  des  problèmes  compliqués. 
A cet  égard,  je sonee  spécialement  à  la formation  des  maîtres-
fondeurs  de l'aciérie.  En  effet,  c'est surtout ici que  le  chnmp 
des  ~~aissanoes s'est étendu  p~r suite  de  l'amélioration tech-
nique  du  processus  de  production et  de  l'équipement utilisé. 
En  l'occurrence,  le problème  consistait à  faire  connaître les 
progrès  techniques  de  la fabrica~ion de  l'acier à  ces  ouvriers 
assez  âgés  qui,  depuis  des  années,  n'avaient plus  pénétré  dans 
une  école  ;·cet  enseignement  a  dü  leur être  donné  sur la baso 
d'une  expérience  purement  pratique.  Au  surp~us,  nous  avons  été 
obligés  de  développer la  f~culté de  r2isonner  dans  l'abstrait. 
Après  de  longues  délibérations,  nous  avons  organisé1un cours  qui, 
un  après-midi par  semaino,  réunissait  les  maîtres-fondeurs  inté-
ressés.  Cet  apr~s-midi n'était pas  consacré  à  un  enseignernrnt 
académique,  ni  à  l'étude de  certaines matières  ;  on  se  bornEit 
habituellement  à  mettre  en  discussion et  à  analyser,  dnns  le 
cadrs  d'une  conversntion,  des  cas  récents  survenus  dans  l'cciérie. 
A  ces  conversations assistaient le  chef de  service,  un  expert  de 
laboratoire  et_  un  instructéur.  Chaque  cas  concret  constituait 
alors  le point  de  départ  d'un  commentaire  théorique.  On  peut 
considérer  que  cette méthode  a  donné  toute  satisf~ction. Mal-
heureusement,  le  rythme  rapide  de  nos  ext8nsions  nous  a  contraints 
de  mettre  fin  à  l'orgrnis~tion de  ces  réunions,  mais  nous  espé-
rons  po~voir les reprendre  sous  peu.  Afin d'éviter qu'une telle 
situation se  renouvelle  à  l'avenir,  nous  avons  organisé  à  l'in-
tention des  lers  ~ondeurs,  appelés  à  devenir  assez  r2pidement 
ou  à  la  longue  des  chefs-fondeurs un  cours  d'une  dur6e  de trois 
ans  destiné  à  élargir les  connaissances  de  base  acquises  par les 
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fondeurs  dur~nt leur formation  normale  (qui fait accéder  l'ou~ 
vrier non  qualifi~  au  rang  de  1er fondeur),  et  à  faire  compren-
dre  a1;_x  :pe.rticipants  les  difficultés  des  travaux  métall"t:r8'iques. 
Notons,  à  ce  s~jet,  qu'entretemps  la  formation  d'apprentis-ma--
chinistes qualifiés  2  proeressé  à  tel point  que  les premiors 
d'entre  eux  ont  pu  être mis  au  +.r2vail,  ce  qui  nous  permet 
d'escompter qu'à l'avenir,  ils constitueront  les  éléments  varmi 
lesquels  nous  pourrons  recruter  les  ~aitres-fondeurs. 
Les  participants  suivent  le  cours  penà_Pnt  une  semaine 
entière  et  travaillent  ensuite  en  équipe  durant  une  autre  se-
maine.  Il est  constitué  de  deux  groupes  da  quatre  personnes~ 
Ce  cours  contTibue  davantage  à  la formation  gén4rale 9  ainsi 
qu'on peut  le voir par  les  mati~res  ensoign~es  :  métallurgie, 
chimie,  physique,  mathématiques  (alg~bre,  géométrie?  arithmé-
tique),  nécanique  cul  ture  générale,  ( néerl2.ndais),  pro'bl~mes 
de  s~curité,  organisntion  de  l'e~treprise,  2nglais,  allemand 9 
(m~titres. générales  35  %  ;  sciences  ex~ctes 65  %)  ;  on  est  sur-
pris  des  bons  résult2ts  oue  l'on peut  o:Jtenir:,  même  de.ns  les 
scioncos  exactes,  grâce  à  la  méthode  fondée  sur la discussion 
ct  le  travail  en  groupe. 
Voilà  tout  ce  que  j'rvais à  dire  de  la  form8tion centrse 
sur la qualificntion technique  de  l'agent  de  maîtrise.  Après 
la guerre  c~pendant,  l 1autro  aspect  de  la fonction  d'agent  de 
maîtrise  à  eavoir l'art de  la  conduite  des  hommes,  a  retenu 
dnvantnge  l'attention et  n  confronté  los  spécialistes  avec  les 
problbmes  qui  s'y rattrichent. 
Je  n 1entendé  pas  signifier pnr  1~ qu'avant  la dernière 
guerre  mondiale  On  se  désintérGSSait  de  l'intérêt humain  indi-
viduel.  Mais  nous  pouvons,  je  crois,  constater  que  pend~nt et 
npr~s cette période  de  profonds  t)ouleversements,  d'autres  idées 
se  sont  développées  nu  sujet  èe  la  place  et  du  rôle  de  l'indi-
vidu  dans  le monde  industrinlisé moderne. 
Sur  le  plan national,  il s'était manifesté  pend~nt la 
guorre 9  chez  les  employeurs  comme  chez  les  travailleurs  et  au 
sein du  gouvernement,  une  mentalité  qui  a  poussé  les  uns  et  les 
nutres  à  mieux faire qu'avant  la  guerre.  Elle  a  donné  naissance 
à  une  coopération qui  s'est  notnnment  cristallisée dans  la  Fonda-
tion du  travnil,  institution nu  sein  do  laquelle le  gouvcrnesent, 
les  employeurs  et  les  trav8illeurs,  en rurtenaires  à  droits  égnux 
ont  jeté  les  bases  de  l'édifice social  des  Pays-Bas. 
Nous  pouvons  constater  que  cette coopération  entre  e~ploveurs 
et  travailleurs d'une part,  et  le  gouvernement  d'autre  p~rt, est 
à  l'origine  du  sain épanouissement  d 12:prbs-guerre  aux  Pays-Bas. 
Dans  les usines  aussi~  comme  dens  les at8liers,  l'attention s'était 
portée  sur la  bonne  entente  entre  ch~fs et  subordonnés.  L'agent 
de  m~1trise a  joué  un  rôlo  très  important  d~ns ce  do~aine.  Pour 
les  ouvriers,  il représente  en  effet la direction.  Sur  ces  traits, 
les  ouvriers  peuvent  lire les  motifs  et  les  intentions réelles 
qui  poussent  la direction à  agir. 
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Cependant  l'agent  de  ma1trise,  lui-m~me issu d'un milieu 
ouvrier,  nvnit  conservé  pour une  grande  pnrt,  la mentalité  et la 
tournure  d'esprit  de  sos  origines.  Il ne  maintenait  son autorité 
sur  l_es  ouvriers  qu'en  exerçant,  tin :peu  fébrilement,  les pouvoirs 
qu'il d(tenait.  La  nouvelle  politique  en mrtière  de  personnel 
visnit à  tenir  compte  de  l'individualité de  cr~cun et  à  permettre 
l'épo..nouissement  des  facultés  humaines,  afin que  l'individu pût 
accomplir  sn  tfl6he  dans  la  joie. 
Pour  arriver à  oe  r6sultat,  le meilleur moyen  est  d'adopter 
la méthode  démocratique  de  la conduite  des  hommes  qui  place  la 
consultation réciproque  au  premier plan.  Dens  de  telles  conditions, 
le  subordonné  est incité  à  penser  lui-m@me  tout  en  suivant la 
pensée  du  chef  et,  par  conséquent,  à  prendre  sa  part  de  responsabi-
lité,  ce  qui  a  pour  résultat  de  lui "9er:n.ettre  de  mieux  s'r.dapter 
au  trnvail. 
Or,  cette politique n'est  possible  que  si_ l'agent  de  maîtrise 
est  capable  de  coopérer  à  la réalisation de  cet  objectif.  Dans  cer-
tains  ens,  il n'en était pas  capable.  D'une part,  il craignait de· 
perdre  son prestige,  lA  consult2tion de  ses  subordonnés  pouvant 
aisément  ~tre interprétée  comme  un  signe  d'incapacité  ;  d'~utre 
part,  il  2ur~it pu  en  r~sulter une  appnrente perte  de  temps.  On 
s'est donc  mis  à  lR  recherche  de  méthodes  en vue  d'aid0r l'agent 
de  rnc.1trise. 
De  Suisse vint  le  nom  de  Carrard,  pédagogue  dont  les  idées 
trouvèrent  une  audience  attentive.  L'Amérique  nous  adressa  une 
série  de  cours  tout préparés,  le  célèbre  système  TWI.  Cette période 
vit la naissance  de  la Fondation  "VTerkelijk  Dien_en"  (Servir vrai-
ment),  groupant  un  certain nombre  de  personnes  qui,  animées  de 
convictions  philosophiques  et morales,  cherchaient  à  rendre  la 
vie  en  commun  digne  de  la condition humaine,  m6me.à  l'usine. 
Cette  Fondation donna  ~aissance à  un  institut pour la direction du 
personnel.  Celui-ci  obtint l'exclusivité  de  la vente  des  cours 
TWI.  Cet  institut  eut  à  subir un véritable assaut.  Des  monit0urs 
furent  formés  à  la  chn!ne.  Les  entreprises  bourdonnaient  des  cours 
"d'enseignement  du  métier"  (Job  instruction)  que  l'on suivait 
avec  enthousiasme.  Il y  eut  un  peu  plus  de  difficultés pour  intro-
duire  le  cours  "relations  dans  le trav8.il"  (job  relations)  co.r 
il. apparut  rapidement  qu 1 iln~était  pa~ très facile  de  schématiser 
les  rapports  quotidiens  entre  les  agents  de  ma!trise  et  les  o~vriers. 
C'est  une  des raisons  pour  lçsquelles il fut  à  peine  ]OS~ible 
de  fc.ire  donner  le  cours  11 Amélior~tion des  méthodes  de  trava.il"  · 
(job méthode). 
Les  respon~ables de  l'enseigne~ent professionnel  eurent vite 
fait de  sc  rendre  compte  que  la question 6tait moins  facile  à  ré-
soudre qu'il ne  sembl&it.  Cela  les  incita  à  réfléchir au  vaste pro-
gramme  pédagogique  consistant  à  savoir  comment  former  les  cadres 
existsnts  à  la  conduite ooderne  des  homnes  et  com~ent les  amener 
à  tenir  compte  de  la  peisonnalit6 particulière  ~e chaque  individu. 
De  là à  faire  appel  aux  subtilités de  la  psychologie,  il n'y avait 
qu'un pas.  Si,  se  disait-on,  cheque  agènt  de  naitrise avait  seu-
lement  quelques  notions  de  la réaction-type  de  chaque  individu 
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en fonction  des  principes  de  la  psychonalyse,  on  ne  serait pns 
loin  du  r~sultat  souhait~.  S'étAnt familiarisé  avoc  une  certaine 
technique  de  la pensée,  l'on eut  reco~rs dans  ce  domaine  aux 
schémas  et  aux  techniques.  Ce  fut  1 1avèLement  d'une  période  où 
notre  industrie sidérurgique  organisa  des  cours  pour  les  agents 
de  ma1trise  et  les  cedres  sup~rieurs,  où  cette psycholocie  fut 
étudiée  sous  la  forme  de  discussions  dirigées,  psriode  où il 
était  de  bon  ton  de  jongler avec  des  tc:rmc;s  tels  que  "emotional 
maturity",  "frustration",  "need for affection",  "frame  of  reference". 
Les  c2dres  supériours  surtout  se nontrèrent  très fri2nds  de 
ces  notions  do  psychanalyse,  m3iS  on  constata  rapidement  que  l'on 
n'avnit fait qu'aggraver  le danger  de  transformer  en  névrosés  les 
agents  de  maîtrise  (et  d'autres  2vec  eux), 
Nous  avons  alors  cherché  la  solution  en  nous  tournant vers 
un  système  de  formation  fondé  sur  les  conditions  effectives  de 
travail.  Il n'a plus  été question  explicitement  de  psychologie. 
Je voudrais m'arrêter un  peu  plus  longuement  à  cet  aspect 
de  la question.  Vous  n'ignorez  pas que  l'on trovaille par  équipes 
aux  hauts  fourneaux,  et  je pense que  ce  n'est  pas  seulement  aux 
P2ys-B~s que  l'on cherche  à  laisser à  l'équipe  suivante  le  soin 
d'assurer  les petites  corvges  plus  ou  moins  p1nibles,  telles  que 
1' évacuation  è.es  "loups".  Il  en résulte e.ssez  facilement  une  cer-
taine rivalité  entre  ~quipes,  qui  se  cristallise égrtlement  danf3 
les  rapports  entre  les  diff~rents maîtres-fondeurs.  S'il arrive, 
en  outre,  que  la définition  de  certaines  tâches  soit  ~ssez peu 
précise,  on  constGte  que  la  situation se  tend  rapidement.  Or,  c'est 
cette situe,tion qui  a  été  prise  comme  point  de  départ  d'un  "courstt 
visant  à  amélior0r  les  relations  entre  équipes  et pertant,  entre 
les  ouvriers  de  chaque  équipe  en particulier,  Dans  le  cadre  du 
premier  groupe  de  c6urs  on  a  réuni  les  quatre maîtres-fondeurs 
et les  quctre  chefs-fondeurs.  On  leur a  demandé  de  discutor  en-
semble  les  conditions  requises  pour aboutir  à  une  bonDe  coopéra-
tion sur le plan gén6ral.  Ils  ont  donné  des  réponses  excellentes, 
toutes  empruntées  du neilleur esprit.  On  leur a  dome.ndé  ensuite 
d'élaborer  ensemble  un avis  sur un ,roblème fictif  de  logement, 
mais  ici ils n'ont plus  guère  donné  prouve  de  leur  attachement 
à  ces  excellents  principes  en  matière  de  coopération.  Plus  tard, 
cet  avis  fut  analysé  dans  le  cadre  d'une  discussion  qui 9  néces-
sairement,  devait  donner  lieu à  l'examen  de  la  situation à  l'usine. 
Au  cours  de  cette discussion,  les huit  hommes  eurent  l 1occ2sion 
de  se  dire  en  quelque  sorte  leurs  quatre vérités.  A ce  ~omont~ 
il  s'~gissait  po~r l'instructeur de  montrer qu'il connaissait 
l'art d'orienter  toutes  ces  opinions  négatives  sur une  voie  con-
duisant  à  une  entente positive pour  l'Rvenir.  Diverses  reco~man­
dŒtions  relatives  à  la d:finition des  t6ches,  à  l'organisation, 
aux  mesures  d'ordr~ mat6riel,  etc, .•  furent  ftablies  à  l'inten-
tion  du  chef  de  service.  Celui-ci fut  invit{  à  assister  à  la  der-
nière  réunion  et  à  échanger  ses  vues  sur cos  rocom~;;and?, ti  ons  avec 
les  membres  du  groupe. 
Ce  cours  a  également  été  donné  au  niveau  des  équipes,  Il 
réunissait alors  le  m~îtro-fondeur,  le  chef-fondeur,  le  1er fon-
deur  et  quelques  ouvriers.  On  a  d'ailleurs assisté  à  la ré6dition 
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du  premier  scénario.  Il est  apparu que,  même  à  l'intérieur  des 
équipes?  il y  avait  des  frictions qu'il s'agissait d'éliminer 
à  la faveur  d'une  franche  conversation.  Ce  cours  a  donc  consti-
tué  e~ même  temps  une  tentative  en  vue  de  confronter les  agents 
de  ~a1trise avec  les  problèmes  spécifiquement  humains  ainsi 
qu'avec  les  questions  se  rapportant  directement  à  l'organisation 
de  leur secteur,  et  leur  donner ainsi une  formation  qui devait 
les  r0ndre  plus aptes  à  conduire  leur équipe  dans  un  esprit de 
bonne  coopération,  de  responsabilité réciproque,  bref dans  cet 
esprit d'équipe  dont  le rôle  est si important,  particulièrement 
aux  hauts  fourneaux  et aux  fours  des  aciéries. 
Copendent  ce  cours  n'a  pas  été  porrsu1v1  comme  nous  l'au-
rions  souhaité  et  je m'écarterais  trop  de  mon  sujet si  je  devais 
analyser,  dans  tous  leurs détails,  les  cru.ses  de  cette situs.tion. 
Dans  le  cadre  de  cette conférence,  je voudrais  toutefois attirer 
votre a t.tention  sur un aspect  è.u  problème  dont l'  importc.nce  est 
énorme  dans  tout  système  de  formation  d'agents  de  maîtrise,  à 
sBvoir  sur  le fait  que  les  chefs  des agents  de  maîtrise  sont 
enti~rement d'accord  sur  les principes  de  ce  système  moderne  de 
la  conduite  des  hommes.  S'ils ne  l'étaient pas,  il serait vain 
de  vouloir former  des  agents  de  maîtrise.  C'est ainsi  que  nous 
nous  sommes  rendu  compte  que  la  formation  des  cadres  supérieurs 
doit  être nécessairement  précédée  d'une  formation  d'agents  de 
maîtrise.  Nous  nous  sommes  efforcés  d'aboutir à  ce  résultat  en 
donnant  nux  c:::dres  supérieurs  des  cours  -portant  sur"les princi-
pes  de  la  conduite  des  hommes",  "l'art de  diriger les  discussions", 
tant  à  l'intérieur qu'à l'extérieur de  l'entreprise.  Dans  le 
m~me but,  la  direction a  saisi  toutes  les  occasions  pour  souli-
gner  que  la  consultation  des  subordonnés,  une  com~unicetion judi-
cieuse  entre  les  divers  échelons  de  la  hiérarchie de  bas  en  haut, 
de  haut  en  bas  et  horizontalement  sont  nécessaires  pour assurer 
une  gestion  saine  et ·efficace  de  l'entreprise.  Nous  constatons 
avec  satisfaction que  l'on commence  à  se rendre  compte  de  cette 
nécessité  à  tous  les  échelons  du  cadre  supérieur,  Nous  consta-
tons  aussi  que  cet  état d'esprit agit en  profondeùr  et qu'il 
porte  ses  fruits.  Actuellement  les  cadres  supérieurs  se  montrent 
disposés  à  collaborer  eux-m~mes à  la formation  des  agents  de 
ma1trise  et  nous  leur laissons une  partie  de  la  responsabilité 
de  celle-ci. 
Actuellement,  nous  faisons  donner  aux  futurs  agents  de  ma1-
trise et  à  ceux  qui  viennent  d'être  nommés  à  ce  poste un  cours 
d'une  durée  de  quatre mois,  donné  alternativement  pend2nt  vne 
semaine  dans  les  locaux  de  la section de  formation  et  pend~nt 
trois  semaines  dans  l'entreprise.  Pendant  la première  semaine, 
ils sont  instruits plus  spécialement  des  questions  relatives 
aux  réglementation~ sociales,  à  l'organisation,  au processus  de 
fabrico.tion,  ainsi  qu'nu.x  :principes  de  la  conduite  des  hommes. 
Cet  énseignement  n'est pas  donné  sous  une  forme  académique,  mais 
il s'inspire de  la méthode  dûs  cas  d'espèce.  Un  cas  pretique, 
tel qu'il a  été  observé  à  l'usine même,  est  proposé  aux partici-
pants  qui,  à  la faveur  des  discussions,  se  forment  un  jugem$nt 
et une  opinion.  Comme  les  pnrticipants  proviennent  des  différents 
services~  ils peuvent  échanger  avec  fruit  leurs  expÉriences  et 
s'influencer réciproquement  d'une manière positive.  Au  cours  des 
trois autres  semaines,  la fonction  de  moniteur  est assurée  p.~r 
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les  chefs  qui,  en  accord  avec  le service  de  formation,  assignent 
des  t~ches- aux  participants.  Ceux-ci  peuvent  alors  se  pe-rfection-
ner  dans  le  domaine  de  l'organisation,  du  planning et  orienter 
leurs  idées  en  séjournant  dans  d'autres  services  avec  lesquels 
ils sont  en  rapport  dans  le  cPdre. de  leur propre activité.  La 
Grande  difficult~,  je le  dis  en  tou~e franchise,  est  de  ne  pas 
s 1éc2rtor  de  cette voie.  Par  suite  de  la  ~enurie de  personnel, 
on  se  trouve  r~pidement amené  à  permettre  aux  participants 
d'assurer  eux-m@mes  tout  leur travail au  cours  de  ces  trois 
semaines.  Dans  la pratique,  cela  se  solde par  un  compromis 
dans  l'ensemble,  ce  cours  nous  donne  toute  satisfaction. 
En  mesurant  le  chemin  parcouru,  on  constate  que  la  situa-
tion s'est modifiée.  La  métho~e déductive mise  à  l'honneur par 
les  programmes  rigides  et  schématiques  des  cours  TWI  avec  sa 
th6orie,  son  enseignement  spéculatif  e1  ses  finesses  psycholo-
giques,  a  c~dé la place  à  la  m0thodc  inductive  c' est-à-.dire  à 
une  forma  de  cours  dans  le  cadre  duquel  les participants  cher-
chent  à  trouver une  ligne  ~e conduite  générale  et positive  à 
partir de  leurs  propres  expériences  pr~tiques de  tous  les  jours. 
Quels- sont  les  besoins  de  l'agent  de  maîtrise  ?  Telle était 
la  question  à  laquell_e il f2llai  t  répo:Jdre.  Nous  nous  somr;;.es 
donc  efforcés  de  déterminer  ce  qu'il fallait  à  un agent  de  maî-
trise affecté  ô,  un  po·ste  déterminé  dans  un service  déterminé. 
Loin  de  moi  de  vouloir prétendre  qu'il  en  est  sorti un  systèoe 
·de formation  individuelle,  m&is  je puis  assurur  q~e la détermi-
nation  de  ces  besoins  individuels  a  eu  pour  conséquence  une 
différenciation dans  ln  for~ation.  Il a  été  tenu  compte  de  cette 
nécessité  durant  les  trois  semaines  àe  formation  précitées. 
Mais  il n'y  a  pas  que  ces  cas-là  à  discuter.  Lorsqu'un  nouvenu 
système  de  cotation est adopté,  nous  donnons  un  cours  consacré 
à  ce  sujet.  Existe-t-il un  th~me permettant  de  discuter plus 
abondamment  de  la  question  de  la  conduite  des  hommes  ? 
Les  agents  de maîtrise  de  divers  services  de  l'usine sont 
r{unis  une  fois  par mois  au  cours  d'un  d6jeuner  ou  d'une  soir6e. 
On  les  y  informe  de  l'évolution dans  leur  servie~.  C'est une 
bonne  occasion  de  maintenir  le  contact  entre  le  chef  et  le per-
sonnel  d'encadrement. 
j\Œais  cet  enseignement  est  donné  au  mieux  dans  la forma ti  on 
non  systémati.que  r€.sul te.nt  des  entretiens  que  nos  r.1oni tours 
eng~gent avec  les  agents  de  maîtrise.  Il est  en effet très 
utile que  les  moniteurs  fas sent  de  frr:'iquen tes  visites  à  l'usine, 
qu'ils  se  joignent  même  à  une  équipe  ot  so  tiennent  aux  côtés 
de  l'aGent  de  maîtrise pour  s'entretenir avec  lui  pendant  le 
travail,  d'une  manière  concrète,  des  problèmes  relatifs aux 
relations  humaines.  Il est  à  noter,  à  cet  6g::rd,  que  les  o.gents 
de  maîtrise  ne  font  p2s  du  to~t  ~~uv8ise figure  lorsqu'ils  sont 
appelés  à  r(soudre  Ce  tels  problèmos.  Contrairement  à  ce  qui 
se passait  jadis,  à  une  ~poque  o~ l'on admettait  a  priori  que 
l'a~ont de  maîtrise  commettait  des  erreurs  dans  ce  domaine,  nous 
prenons  plus. souvent  com~e point  de  d~part une  situation normale 
et  nous  analysons  avec  les  agents  de  maîtrise  les  cas  pratiques 
qui  ont  été  régl{s  comme  il convenait.  A la  lumière  de  ces  con-
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sid6retions,  vous  aurez  sans  doute  remarqu~ que  no~s ne  croyons 
pas,  dans  ce  do~aine,  à  la vertu d'une  formetion  donn~e en  dehors 
de  l'usine.  A notre avis,  cette matière  est  essentiellenent  liée 
à  la situation dans  l'usine. 
Je youdrais  encore  dire  quelques  mots  de  certaines  expérien-
ces  que  nous  avons  acquises  : 
1)  Le  cours,  c'est-à~dire la formation  proprement  dite 9  ne  suffit 
pas.  Après  la  format~, on  doit  continuer  à  aider l'agent de 
maîtrise  en  le  fe.isant  :9articiper régulièrement à  la  gestion 
du  service.  On  doit lui  demander  son avis  sur les  ouvriers, 
sur l'organisation du  travail,  sur la production.  Alors  seu-
lement,  il se  sentira  suffisamment  ap)uyé  pour  pouvoir diriger 
se~  subordonnés  avec  assurance. 
2)  Avant  tout,  il faut veiller à  ce  que  les  agents  de  maîtrise 
ne  puissent  en  remontrer  à  leurs  chofs.  Si  l'on ne  peut l'évi-
ter. (cela arrive parfois),  il faut  au moins  que  le  chef  sache 
ce  que  l'on enseigne  dans  le  cours.  Il  eet  même  préférable 
lors  de  la préparation d'un  cours,  de  lui ·demander  son avis 
sur les  matières  à  enseigner  à  l'agent  de  maîtrise.  Pr6parer 
un  cours  signifie aussi  et  surtout  informer les chefs  inté-
ressés  et  s'assurer de  leur coopération. 
3)  Les  supérieurs  du  chef  de  l'agent  de  ma1trise  doivent,  eux 
aussi,  être unanimement  d'accord  sur la  tâche  et le rôle  de 
ce  dernier.  Chacun  d'eux,  aux  divers  échelons  de  la hiérarchie, 
doit  savoir  que  la formation  constitue l'une  de  ses  tâches 
et qu'il  en  est  responsable,  lui aussi. 
4)  Il est très difficile de  parler le langage  qui  convient  à 
cèux  qui  suivent  le  cours.  Constamment,  nous  nous  rendons 
compte  que  les  notions  les plus  simples  en  ce  qui  nous  con-
cerne,  ont un autre  sens  ou  n'ont  pas  de  sens  du  tout  pour 
les_ agents .de  maîtrise.  Le  choix  des  termes  à  utiliser dans 
l'enseignement  oral  et écrit,  ainsi que  la  création de  notions 
constituent une  partie essentielle de  la  formation  de  l'aeont 
de  maîtrise. 
Pour  tBrminer,  voici  quelques  br~ves observations  sur la 
sélection.  Il va  san s.  dire  que~  dans  le ch0ix  de  nos  agents  de 
maîtrise,  nous  avons  attaché  toujours  plus  d'importance  à  la 
faculté  de  d~riger au  sens  moderne  du  terme,  c'est-à-dire à  cette 
dis??osition  d '.es~ri_t  qui  porte  les  chefs  à  vouloir  engr.ger  la 
discussion evec  leurs  subordon~és S2nS  consid~ration de  prestige. 
Nous  avons  aussi  tenu  c~mpte toujours  davantage  d'une  nutre fa-
culté,  celle  d~ pouvoir.raisonner et  juger  sans  l'aide d'autrui. 
La  personnalit~ et  l~i~t~lligence sont  les  facteurs  essentiels 
à  prendre  en  considération dans  l'appr~ciation de  l'aptitude 
à  un  travail déterminé.  Aussi  toute  promotion  au rang d'agent 
de  maîtrise doit-elle être  su~ordonnée à  une  appréciation  de  la 
qualification professionnelle  ot  à  un  examen  psychotechnique. 
Celui-ci  donne ·lieu à  un  test collectif,  comparable  en  principe 
au  système  d'examens  adopté  à  l'armée  pour  la  sélection des 
officiers. 
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Tous  cos  efforts,  Messieurs,  ont  tendu vers  un but  :  rendre 
possible,  à  l'usine,  une  vie  en  commun  qui  donne  un  sens  à  l'exis-
tence,  qui  ne  tolère  pas  que  l'homme  soit un  simple  numéro  mais 
qui  f~it do  chaque  ouvrier une  individualité,  avec  droit  à  l'épa-
nouissement,  à  l'indépend2nce  et  à  ln rGsponsabilité  personnelle. 
L'agent  de  maîtrise  a  un  r6le  très  important  à  jouer  dans  ce 
domaine.  Toutes  los  peines  que  l'on se  donne  pour  sa  fornation 
sont  lnrgement  justifiées. 
Je  pense,  par cette introduction 9  vous  avoir fourni  suffi-
samment  matière  à  discussion  8t  je vous  remercie  de  votre atten-
tion, 
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IV,  SYNTHESE  DES  ASPECTS  ESSENTIELS  MIS  EN  EVIDENCE  AU  COURS  DES 
DISCUSSIONS 
1.  IlTTRODUCTION 
Une  synthèse  des  principaux éléments  discutés  au  cours  des 
journées  d 1étudos  sera présentée  dans  le  présent  chapitre. 
Les  interventions  ne  seront  donc  pas  reprises  dans 
leur  ordre  chronologique  ni  dans  tous  leurs détails.  L'objectif pour-
suivi est,  en effet,  de  souligner les points  essentiels  qui  ont  été 
débattus.  Ceux-ci  ont  porté  sur la sélection,  la formation  et le per-
fectionnement  des  agents  de  maîtrise  dans  la sidérurgie  des  pays  de  la 
Communauté  et  sur divers  problèmes  d'ordre  général relatifs  à  ces  su-
jets. 
On  ne  cherchera  pas,  par ailleurs,  à  donner  ici une  solution 
définitive  aus  sujets  examinés. 
Pratique~ent donc,  les  principaux éléments  analysés  au  cours 
des  journées  d'études  seront repris  dam  co  chapitre afin de  pouvoir 
constituer une  matière  à  réflexion pour  tous  coux  qui  s'y sont  intéres-
sés.  Peut-ôtre pourront-ils ainsi  préciser,  modifier  ou  compléter  leur 
opinionà  ce  sujet;  co  qui  constituera  également  un  des  résultats posi-
tifs  dos  échanges  d'idées  gui  ont  ou lieu. 
* 
*  * 
* 
Avant  d'entrer  dans  le vif du  sujet, il serait cependant  bon 
d'apporter  encore  une  précision sur un  point  qui  a  été  envisagé  à  plu-
sieurs  moments  et  qui  mérite  certainement  d 1être  souligné  d'une  man~ere 
plus nette. Il no  concerne  pas  la formation  proprement  dite mais  bien 
une  distinction préalable  à  l'organisation de  celle-ci,  à  savoir la 
différence  existant entre  les agents  de  maîtrise  des  services  do  pro-
duction ot  los  agents  de  maîtrise  des  services d'entretien. 
Los  services  de  production et les  services d'entretien consti-
tuent  en effet,  dans  l'entreprise  sidérurgique  dos  tâches  essentielle-
mont  différentes requérant  par  conséquent  pour  les  cadres  subalternes 
des  connaissances  et  des  aptitudes  tout aussi  différentes  ot  spéciali-
sées.  Le  développement  du  progrès  technique  doit  forcément  oxorcer  une 
influence  considérable  sur  les critères caractéristiques  de  la forma-
tion aux  dP'lX  sortes  de  servicos,  mais  il est certain que  tous  deux 
ne  peuvent  s'adapter  à  ce  progrès  que  selon un  processus approprié, 
particulier  à  chacun  d'eux.  Il on  résulte  que,  suivant qu'il s'agira 
de  services  de  production  ou  d 1entretion,  le  personnel  enseignant  devra 
faire  la distinction et  suivre  une  politique d'instruction adaptée. 
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2.  SELBCTION 
La  discussion a  fait  apparaitre  que,  dans  do  nombreuses 
entreprises,  il n'y a  pas  encor~  de  politique  de  sélection at  da 
rccrutomont  bion définiu  en  ce  qui  concorno  los  agunts  do  maitrise, 
ce  qui  pîovo~uo  sou~ont dos  difficultés  considérables  au  mornant  do 
l'organis~tion do  cours  do  formation. 
)  ~r't'  d  a  ~no  ...s.ê. 
Doux  m6thodos  do  sélection ont  été nisos  on  évidence  :  la mé-
thode  ampiriauo  at  la méthode  sciontifioue.  Los  échang0s  d'idées  ont 
indiqué  quo  la  promi~rc est  raremont  utilisée  à  l'état  pur  ot  que,  dans 
la  plupa~t dos  cas,  los  personnes  charGées  do  Ja  sélection recourent 
dans  une  mesure  plus  ou  moins  compl~t8  à  une  ~éthodo scientifique. 
La  méthode  empirique  consiste  à  laisser s'opérer uno  sélection 
naturelle par  l'élimination dos  candidats  n'ayant  pas  les 9apncités 
_intoll_~_ctuollos,  caractérielles et  physiguos  suffisantes  pour  pouv~ir 
affronter  uno  form::1tion  approfondie  après  uno  journée do  travail,  .L:Jllo 
op~ro donc  .[L  posteriori  t11ndis  que  la méthode  scientifique,  opérnnt  ,!:!. 
priori,  rochorcl1o  los  candidats  présentant  uno  capacité  intellactuulle 
suffisante  pour  pouvoir  suivre  un  cours  du  formation  approprié. 
b)  T~sts psychologiques 
La  discussion  a  surtout  porté  sur  l2s  tests  psychologiques  qui 
constituant  actuollem2nt  l'un dos  élémc~ts les  plus  courants  do  la 
méthode  da  s~loction sciontifiguG.  Lus  attitudos  suivantes  sc  sont 
manifostéos  : 
-l'abandon du  recours  aux  tests  psychologiques 
comme  c'c~st  le  cas  en  Sarr~. Peut-être  coux-ci  peuvent-ils  fournir  une 
indication,-- mais  l'on y  a  malgré  tout  renoncé,  pareo  que  le  jugouont 
obtenu était insuffisant.  D  1 aucuns  ont  poussé  trop  loin l  'us::>~gc:  des 
tosts  psychologiquos  et  leur ont  donné  une  importanco  injustifiée alors 
quo  l'oxp6rionco  a  prouvé  qu'ils  ne  permettent  p~s d'avoir  uno  connais-
sance  suffisante  d<)  l•hooae.Du  point  de  vue  humnin  do:oc 1cott(;  conception 
rejGtto  le  recours  aux  tests  ot  estime  qu'il faut  donn.:..;r  .à  l  1 homme  la 
possibilité  do  montrer  concrètement  co  qu'il peut  faire. 
- l'attribution d'un r6le  plus  ou  moins  important  8ux  tests 
psycholor;iquos 
Ici,  différents  dogrés  d'importance  son~ possibles  :  certains 
intervenants  ostimèront  qu'un  recours  réculior  ct  systématique avait 
toujours  donn6  do  bons  rCsultats  chez  aux  ct  no  songeaient  pas  à  renon-
cor  à  l'usage  do  cos  tests.  A  titre  d 1oiesplo,  i1s  firent  observer  que 
coux-ci  permettaient  do  jug0r  d 1ombléo  quels  étaient  les  éléments  qui, 
devant  un  dessin,  voyaient  déjà  en  imagination la  pi~co achevée  (repré-
sentation  dans  l'espace). 
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D'autres  intervenants firent  observer  quo  l'on ne  devait  pout-
être  pas  accorder  de  valeur.décisive  à  ces  tests,  mais  y  recourir 
néanmoins  d~ns l'intention de  connaître l'avis d'un  psychologue,  le 
chef .do  service restant  toujours  maître  do  la décision finale.  Uno 
expérience  dans  une  entreprise fu  égalemont  évoquée.  On  y  recourt, 
dans  certains  cas  délicats,  à  un  examen  psychologique fait  par  un 
professeur d'Université.  Le  résultat de  celui-ci est confronté  avec 
l'avis  du  médecin ayant  procédé  à  l'examen médical  au  cours  d'une 
discussion finale  qui  a  ou  lieu entre  le  psychologue,  le  médecin,  le 
chef  du  personnel  et l'ingénieur chef  du service intéressé. 
c)  Examen  médical 
.L'importance  de  l'examen médical  a  été  soulignée  à  diverses 
reprises,  notamment  lorsqu'il fut question  des  tests  psychologiques. 
Il a  été  dit alors  que,  si l'on insistait énormément  sur  l'utiliM 
de  ces  tests,  l'on accordait  par  contre  trop  pou de  valeur  aux résul-
tats  de  l'examen médical. 
d)  Ago 
Pl~sieurs intervenants  ont  attiré l'attention sur  la nééossité 
d'une  politique  de  rajeunissement.  Ces  dernières années,  on a,  on  effet, 
constaté un  accroissement  régulier  de  l'âge  moyen  des  agents  de  maî-
trise. Etant  donné  la disparition d'un  grand  nombre  do  ceux-ci  au  cours 
dos  prochaines  années,  normalement  par  mise  à  la pension,  il sc  pose 
non  seulement  un  problème  urgent  do  recrutement,  mais  aussi  la néces-
sité d'une  formation  systématique  de  jeunes  candidats  agents  do  maî-
trise afin de  ne  pas  être  constamment  confronté  avec  les  mômes 
problèmes  d 1âge. 
e)  Capacité  intellectuelle 
L'affirmation  du  représentant  du  B.I.T.,  selon laquelle  l'agent 
de  maîtrise  devrait  posséder  un  niveau  d'intel~igence supérieur  à  la 
moyenne  sans  8tre  cependant  trop  élevé,  a  soulevé  différnntcs  réac-
tions.  On  a  fait  remarquer  que,si  l'agent  de  maîtrise voyait  sa  promo-
tion arrêtée au niveau  de  contremaître,  il risquait do  devonir  une 
sorte  do  robot.  A  quoi il a  été  répondu  qu 1il y  avait  lieu do  s'enten-
dre  sur  los  mot~ ct  que  ce  qui  avait  été dit  concernant  la capacité 
intolloctucllc  moyenne  se  limitait au  niveau  de  formation  ro0uis  pour 
remplir  la fonction  d'agent  de  maîtrise  tandis  quo  si  l'ago~t  do 
maîtrise avait  dos  possibilités intellectuelles réelloncnt  supérieures 
à  la moyenne,  il existait actuellement  pour  lui d'autres  possibilités 
de  promotion ultérieure. 
f)  Caractère  et moralité  exigée 
La  formation  a  pour  objet  do  développer  différentes  qualités  . 
mais  il ost certain qu'elle  no  peut  tout  donner  et qu'au moment  du 
recrutement,  il ost nécessaire  dê  vérifier si le  candidat  contremaître 
constitue  un  terrain propice  au  développement  des  qualités  r.~racté­
riellcs ot morales  qu'une  bonne  formation  devra  favoriser. 
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3.  FORMATION 
a)  Sujets  importants  de  la formation 
"-.. ,  Il est  évident  que  la forma ti  on "'ff·é-suppose  de  solides  carrna:t-gc.""",... 
sances  techniques.  A notre  époque  Je  progrès  technologique  constant, 
celles-ci constituent une  condition sine  qua  non. 
Toutefois,  la formation  proprement  dite  doit  viser,  a-t-on dit, 
à  développer  chez  lo  candidat  aeont  de  ma1trise,  les qualités  suivantes: 
- l  1 f:1.rt  du  commando mont  : 
'  -
c'est-à-dire faire  du  futur  contremattre  un conducteur d'hommes. 
En  matière  do  commandement,  ses  t~ches se  sont  singulièrement  étendues 
et y  trouvent  rn~mo  leur  centre  de  gravit~. 
- llesprit d'organisation 
"l'agent  de  ma1trise  a  un  r8le  à  remplir dans  l'oreanisation du 
travail.  1 t apparition au  to11r  du  chef d' (::ntreprise  d 1un  "staff" qui  règle 
la préparation ct  1 1 organisation scientifique  du  travail ne  pout  tenir  · 
le  contrema~tre à  1 1écart  do  la fonction qu'il  a  à  remplir  en  ce  domaine. 
Mais  cola suppose,  d 1autre  part,  qu'il ait acquis  dos  connaissances  suf-
'fisantos dans  la  limite  de  ses  fonctions  et qu'il fasse  prouve  d'une 
compr(§hension satisfaisante  de  sos  tâches. 
Parmi  ces  fonctions  d 1 or~anisation, il en est une -qui  réclame 
une  attention particulière. Il s'agit  du  rôlo  actif quo  lJâeent  de  mai-
trise doit  jouer dans  le  ca.dro  de  la sécurité du  travail.  Le  contre-
maitre  doit,  non seulemont  etre  au  courant  dos  :nesures  de  sécurité 
prévuos  mais  aussi  les enseigner  à  sos  subordonnés  et veiller à  ce  que 
ceux-ci  les respectant. 
D'autres qualités  ont  encore  été  soulignées  par la discussion  : 
le  contrema1tre  doit  ~tro spécialiste  dans  sa  tâche,  capable  do  former 
et d'aider  les  ouvriers  qui  sont  sous  ses  ordres,  ~tro calme,  d'humour 
toujours  égale. 
b)  Formation théorique et pratigue 
Il somble  avoir été  admis  que  tout  programme  de  formation  doit 
comporter une  partie  théorique  et une  partie pratique.  La  disc,_lssion 
a  sur  tou·~  porté  sur  lo  point  de  savoir que llo  importance  re  la ti  vo  il 
convenait  d 1 a tt  ri  bunr  Èt  chacune  d 1 elles.  Cette  forma ti  on s ora n8cGssaire-
ment  théorique  dans  uno  certaine  mesure  du  fait  Cft.le  différents  cours  ne 
peuvent  ~tre donnés  que  da~s des  locaux appropriés  et  non  dans  l'atelier. 
Il s'agit là d'un  élément  inévitable mais  l'attention a  été attirée  sur 
lo  fait  que  la théorie  no  pouvRit  Où  aucun  cas  complètement  supplanter 
la pra  tique.  Ceci  c.;s t  particuli~_;rurncnt  vr.J.i  .:-..:n  ce  qui  concerne  los vieux 
ouvriers.  Si los  jeunes  s'adaptent  Gncore  assez  facilement  aux bancs 
d'école,  les  vieux  travailleurs,  qui  ont  toujours  pensé  de  manière  con-
crète et ne  connaissent  quo  leur travail  manuel  se  sentiront  dépaysés  par 
une  atmosphère  d'écolo  et un  temps  considérablo  sera  perdu  avant  que  no 
soit réalisée  lour adaptation.  Une  bonne formation  attoi~~ lo  plus facile-
ment  ses  objectifs lorsqu'olle  ost basée  sur l'expérience,  a-t-on dit  à 
ce  sujet. 
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o)  Fo~ des  cours 
Deux  sortes  de  cours ont été présentés  : 
les cours  à  temps  partiel et les cours  à  temps  complet. 
Dans  les cours  à  temps  partiel, il s'agit d'une  fréquentation  de 
quelques  heures par  semaine,  sans rupture  avec l'activité normale  ;  par 
exemple  deux  ou  trois heures pendant  le  courant  de  la semaine  sur une 
durée  de  3  ans.  Ces  cours  peuvent  se  donner  : 
soit le  soir,  venant  s'ajouter à  la journée  de  travail;  dans  ce 
dernier cas,  la sélection empirique  fut  à  nouveau  mise  en question, 
certains lui  donnant  la faveur,  d'autres estimant que  l'on ne  pouvait 
entamer la période  de  loisirs du  travailleur, 
soit pondant  la durée  de  travail,la rémunération étant maintenue. 
Les  défenseurs  de  cette dernière  attitude estimaient  que  si lfon do-
mandait  un sacrifice au  travailleur en lui imposant  des  cours plus 
approfondis,  l'entreprise qui  en recueillait finalement  les fruits pou-
vait également y  sacrifier quelques heures. 
Dans  la formation  à  temps  complet,  le travailleur reçoit une  forma-
tion intensive  durant  quelques  semaines  ou  quelques mois  mais  pout, 
dans  certains cas,  6tre  complètement  séparé  de  la pratique.  Afin d'évi-
ter une  formation  trop  théorique,  cette méthode  prévoit  des visites 
et  des  stages·dans  des entreprises autres  que  celles dont  lo  travail-
leur provient. 
d)  Lie·u  de  la formation 
Des  conclusions intéressantes peuvent  aussi  être  formulées  en  co 
qui  concerne  l'attitude adoptée  par les participants à  l'égard du  lieu 
où  doit être  donnée  la formation. 
Les  tendances principales  $Uivantes  se  sont  exprimées  : 
soit la formation  dans  le  cadre  même  de  l'entreprise,  c'est-à-dire 
une  formation  dans  une  salle  de  cours  de  l'entreprise,  formation  conçue 
par la direction ct adaptée  au milieu concret  dans  lequel  se  trouvent 
les travailleurs  ; 
soit la f~rmation en  dehors  de  l'entreprise  où  l'on peut  distinguer 
entre  B 
la formation  par  des  organisations  d'employeurs 
c'est-à-dire la formation  organisée par un  groupe  d'entreprises 
situées  dans  une  môme  région et ayant  créé un  centre  commun  de  forma-
tion pour  leurs futurs  agents  de  maîtrise  ou  bien même  par un  groupe 
plus large  d'entreprises ayant  constitué un  centre  national  de  forma-
tion  (par  exemple  zDie  Fortbildungslehrgange  der Wirtschaftsvereinigung 
Eisen-und Stahlindustrie  à  Duisburg  ou  Ecole  Régionale  de  la Sidérurgie 
de  Metz)  ; 
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- la formation  par  des  organisations  dt.employeurs et  de  tra -
vaillcurs 
c'est-à-dire  des ·écoles  dont  la responsabilité  appartient  aux 
organisations  d'employeurs et  de  travailleurs  comme  c'est le  cas en 
Sarre pour la  "Tochnisohe  Abendschule  des  Saarlandos"  où  la direction 
est assurée  par la Chambre  dtindustrie et do  Commerce  de  Sarrebruck; 
- la formation  par  des  organisations privées . 
c'est-à-dire par des institutions de  formation  d'ordre privé, 
rétribuées par  le·s entreprises qui  leur  confient·~la formation  de  leurs 
futurs  agents  de  maîtrise  (par exemple  :le c.o.F.c.E.  à  Bruxelles, 
l'I.A.I. à  Milan)  ; 
- la formation  dans  des  établissements  scolaires 
c'est-à-dire non  pas  des établissements  subventionnés par les 
entreprises et formant  des  agents  de  maîtrise  directement  destinés,  par 
1 1instruction reçue,  à  ces  entrepris~s,  mais bien des  institutions dif-
fusant  un  enseignement  général et octroyant  en fin d'études un  diplôme 
qui  concrétise la formation  reçue ·• 
e)  L'octroi  dtun diplÔme 
Une  discussion animée  a  porté  sur le  point  de  savoir s'il conve-
nait  ou  non·de  décerner un  diplômu  au  candidat  ayant  terminé  ses études 
avec  succès. 
Selon certains intervenants,  l'octroi d'un  diplôme  ne  s'imposait 
pas lorsque  l'usine,  pour laquelle é.tai  t  formé  le futur  agent  de  maîtrise, 
avait elle-même  financé  les études et recevait  communication  du  résul-
tat à  la fin  de  celles-ci tandis  que  c'était encore  l'usine qui  déci-
dait  de  la fonction  à  confier au  contremaître et perfectionnait la forma-
tion acquise. Il nty avait  donc  aucune  raison,  ni  pour l'école privée, 
ni  pour l'usine,  de  décerner un  diplôme  au  contremaître,  diplôme  qui  lui 
permettrait tout  au  plus  de  rechercher un  nouvel  emploi  dans  une  autre 
entreprise. 
Cette  attitude a  été  contestée par d'autres intervenants qui  ont 
cité les exemples  d'écoles privées  décernant  effectivement un  diplôme,  -
même  lorsqu'elles ne  formaient  le  contremaître  que  pour un groupe  déter-
m1ne  dtentreprises et le  cas fut  même  cité  d'un  Bre~et d'aptitude  à 
l'emploi  de  la maîtrise  reconnu  par le. ~ouvernement. 
On  a  dTautro  part souligné  le fait que,  dans  quelques  Chambres 
d'Industrie et de  Commerce  d-'Àlierr}agno,  et  de  la Sarre,  des  examens 
avaient  lieu à  la fin  dos  cours  donnés  aux  agents  de  maîtrise  de  la 
sidérurgie et qu J en  cas  de  réussi te,  un  cortifica.t  (Industriomeisterbrief) 
leur était décernée 
Il faut  cependant  remarquer  que  les défenseurs  de  la prem1ere 
thèse  ont  insisté  sur le fait  que  dans  ces institutions privées,  ne  décer-
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nant-pas·de  diplÔme,  un entretien avait lieu avec  Itélève  à  l'issue  de 
ses études afin de  le mettre  en  confiance  et au  cours  de  celui-ci,  le 
directeur de  l'école lui faisait  part  de  ses résultats,  du  contenu 
intégral  du  rapport  qui  serait envoyé  à  lJusi:uo  dont  il était membre  et 
des  observations  qui  devaient lui être faites. 
4.  PERFECTIONNEMENT 
a)  La formation est un  processus permanent 
Le  processus  du  perfectionnement  s'impose  en  permanence  à 
l'entreprise qui n'aurait pas fait  oeuvre utile si elle stétait assigné 
pour seul objectir' de  former  des  contrema~tros ayant  les  c~n:qaissances 
requises pour faire  face  au  progrès  technologique  actuel,  sans  songer 
ni prévoir quo  ces  connaissances  seraient  dépassées  dans  un  délai plus 
ou  moins  long.,  Certains intervenants ont  parlé  de  "rappels"  de  certains· 
stagiaires et il semble  quo  cette mesure  doive  êtro généralisée et  pou~ 
suivie  durant  toute  la carrière  de  l 1agent  do  ma~trise, 
b)  Le  rôle  dos  chefs  dans  le perfectionnement 
L'attention a  été  attirée  sur le fait  que  les  s~périeurs immé-
diats  des  agents  do  maîtrise  onf  une  importante  mission  à  remplir et 
portent une  lourde  rosponsabili  té  dans  la formation  et··plus particuliè.-
rement  dans  le porfectionnomont  des  agents  de  maîtrise.  Dans  le  passé, 
le  contact  permanent  sur los lioux  du  travail constituait le  seul moyen 
do  formation  (méthode  empirique).  Bien qu'un nombre  to~jours croissant 
d'agents  de  maîtrise ait suivi  dos  cours  systématiques  de  formation 
pendant  ces  dernières  années,  cette méthode  ne  perd pas  sa signification 
ni  pour  les agents  de  maîtrise  ayant  suivi  dos  cours ni  pour  ceux  qui 
n'en ont  pas  suivis. Il semble,  au  contraire,  nécessaire et souhaitable 
do  familiariser  davantage  les supérieurs  des  contremaîtres  avec  les 
problèmes  et les méthodes  do  formation  appropriés. 
c)  La  promotion ultérieure 
Pour  occuper la position d'agent  de  maîtrise,  une  intolligonco 
simplement  supérieure  à  la moyenne  peut  être suffisante,  a-t-il été  dit, 
Llélément  particulièrement  capable,  par contre,  voit  s 1ouvrir  actuellement 
devant  lui  de  nouvelles possibilités  de  porfectionnomont,  notamment  dans 
la formation post-scolaire  qui  lui  donne  accès  aux carrières  do  techni-
ciens,  do  ·chefs  do  service et d'ingénieurs. 
5.  PROBLEMES  GENERAUX 
a). Le  mangue  de  formation  de base 
Parmi  los principales. difficultés rencontrées  dans  la formation 
des  contremaîtres,  il en  est une  qui  fut  plusieu.rs fois évoquée,  à  sa-
voir le  manque  de  formation  do  base  des  jeunes,  destinés  aux métiers 
dos  services  de  production,  dans la plupart  des  pays.  Les  connaissances 
générales  des  candidats  sont fort  disparates et si  certains possèdent 
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une  formation  de  base  satisfaisante,  d'autres n'ont pas reçu les éléments 
indispensables pour pouvoir être  soumis  dlemblée  à  une  formation  plus 
approfon.die • 
Une  situation de  ce  genre  fut notamment  mise  en évidence  par  1 1un 
des  rapporteurs  allemands  qui  a  constaté  dans  son  pays  que  la plupart  des 
candidats  agents  de  maîtrise venant  des  services  de  fabrication n'avaient 
pas bénéficié  dtun  apprentissage  systématique  dans  leur spécialité.  Tout 
au  plus,  avaient-ils reçu une  formation  accélérée  qui  ne  pouvait néan-
moïns  suffire  à  éliminer les multiples difficultés à  surmonter  pour  leur 
permettre  de  suivre les cours  avec  fruit. 
Certaines usines,  de  plus  en  plus  nombreuses,  ont,  pour cette 
raison,  entrepris l'organisation dtun  cours élémentaire,  précédant  celui 
d'agent  de  maîtrise et permettant  de  combler les lacunes existantes. 
b)  Le  progrès  technigue 
Le  progrès  technique  a  souvent  été  présenté  comme  l 1un  des  fac-
teurs très importants  dont  il y  a  lieu de  tenir compte  dans  la formation 
des  agents  de  maîtrise.  Ce  progrès  technique  se  développa  continuellement 
et afin  dtéviter un  malaise  parmi  les agents  de  maîtrise, il y  a  certaine-
ment  lieu de  les tenir régulièrement  au  courant  des  nouvelles modifica-
tions  techniques  intervenues  au  sein de  leur service. 
c)  Vieillissement  de  la maîtrise 
Le  vieillissement  de  la maîtrise et la nécessité  d 1 un·~rajeunisse­
ment  des  oadres  subalternes  ont été  soulignés plusieurs fois.  Une  poli-
tique  perspicace  et  à  longue  échéance  doit  être me'née  dans  ce  domaine. 
Il y  a  évidemment  lieu  do  tenir  compte,  dans· cet  ordre  d1idées,  d 1une 
remarque  faite  au  cours  des  discussions et qui  souligne  un  aspect déli-
cat  de  la question,  à  savoir la possibilité  que  de  jeunes  contrema~tros 
soient  appelés  à  donner  des  ordres  à  dos  ouvriers plus  âgés  quteux,  les-
quels··slappuieraient  sur leur longue  expérience  pour  discuter los ordres 
reçus.  De  là pourrait naître un  maivais  climat  dans  l'entreprise.  Cor-
tains  intervenants  ont  estimé  pourœes raisons  que  la préférence  devait 
~tre donnée  en  tous  cas  aux  agents  ayant une  expérience  suffisamment 
longue. 
d)  Rémunération  des  agents  de  maîtrise 
On  a  fait  remarquer  qu'une  des  objections  de  certains  travailleurs 
à  devenir  agents  de  maîtrise était que  si les responsabilités  augmen-
·taient  dans une  large  mesure,  la rémunération ne  suivait pas la même 
courbe  ascendante  et certains  cas  furent  mômo  signalés  où  les agents  de 
maîtrise  avaient une  rémunération inférieure  à  celle  de  certains ouvriers 
quali:fiês  ay<1nt  accompli  des  houros  supplémontàiros.  Il fut  donc  insisté 
pour  que  ce  problème  do  la rémunération  soit  revu. 
e)  La rétribution des  travailleurs pendant  le  stage 
On  a  constaté  qu'en principe les travailleurs conservaient leur 
rémunération au  cours  du  stage. Un  exemple  intér(3ssant  a  été  communiqué 
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à  ce  sujet pour  un~ entreprise italienne  où  les travailleurs apparte-
nant  à  ltentreprise  conservaient leur rénumération pendant le stage, 
tandis  que  les stagiaires venant  de  l1extérieur recevaient,  pendant 
la période  de  formation,  un salaire  correspondant  au  nîveau  des  travail-
leurs  de  troisième  catégorie. 
f)  Financement  des  cours 
Si,  en général,  les cours  sont gratuits,  du  moins  pour les ouvriers, 
il n'en est pas  ainsi  dans  toutes les écoles,  notamment  en Sarre,  où  les 
cours  organisés par la Chambre  d'Industrie et  de  Commerce  sont  payants 
pour les ouvriers  (montants  peu  importants cependant  - de  12  à  14.-DM 
par mois - et exceptions pour cas  spéciaux).  Le  rapporteur fit remar-
quer  que  le caractère payant  des  cours  en Sarre  était une  condition du 
maintien  de  leur existence,  tandis  que  dtautre part,  et après les cours, 
une  partie  des frais  déboursés  par les élèves leur étaient remboursés 
par les entreprises,  qui,  tenant  compte  de  l'effort de  l'intéressé,  lui 
faisaient ristourne  d'une  certaine  somme.  On  a .fait obse-rver  à  ce  sujet 
qu'en exigeant une  quete-part  de  l'ouvrier on  augmentait  son  intér~t 
et sa volonté  de  réussite. 
Néanmoins,  différents intervenants ont insisté  sur la préférence 
de  la gratuité  des  cours,  proposant  éventuellement l'intervention des 
entreprises qui  recueilleraient,  en fin  de  compte,  les fruits  de  la for-
mation.  · 
g)  Position  du  contremaître  dans la hiérarchie 
Chacun  sait que  le contremaître  occupe  une  position particulière-
ment  délicate  dans  l'entreprise.  Sa  position hiérarchique  se  situe pra-
tiquement  entre  la direction et les travailleurs - quelquefois entre le 
marteau et l'enclume,  comme  il fut dit- et dans  cette  situation, il 
doit veiller à  ne  susciter le mécontentement  ni  des uns,  ni desautrcs. 
Situation délicate, faut-il le répéter,  où  le  contremaître  devient  sou-
·vent "la victime  des  propos  ambigus".  Ce  point  de  vue,  déj~ souligné 
dans  le premier rapport  général,  fut  repris  dans  la discussion qui  y  fit 
suite.  Pour  résumer  la question,  le rapporteur fit remarquer  quo  le 
contremaître  devait rester dans  une  région  où  les conceptions  dos  ingé-
nieurs et des  travailleurs se  recouvrent,  de  manière  à  être  accepté  par 
les  deux  groupes.  Tâche  particulièrement difficile  donc,  quî  est doublée 
du  problème  do  la situation hiérarchique.  En  effet,  non  seulement le 
contremaître  doit-il,  par son  attitude,- veiller- à  -adopter une  politique 
conciliant les conceptions  des  ingénieurs et des  travailleurs,  mais 
encore et surtout, ·-doit-il,  avant  tout,  voir sa position hiérarchique 
clairement  définie.  Dans  l'accomplissement  de  sa tâche  journalière,  le 
contremaître  doit  connaître  exactement ·ses  obligations et ses  rosponsa-
bili  té s.  Pour réussir dans  sa fonction,_ il doit  se:  sentir soutenu par 
la direction qui,  elle,  doit être  convaincue  de  la nécessité.de  sa 
fonction.  En·e:rfet,  si la direction et lo  "staff"  qui  l'entoure  ne  tien-
nent  pas  compte  des  responsabilités  du  contremaître et le gardent  à 
ltécart des  décisions prises  concernant  son  domaine  de  c_ompétence, 
l'agent  de  maîtrise,  qui  occupe  déjà une  position délicate,  se  sentira 
amoindri  et perdra confiance. 
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On  a  encore dit,  dans le même  ordre  dfidées,  qu'un inventaire  des 
tâches  do  la maîtrise  devait être fait. En  général,  cet inventaire 
n'existe pas dans  les entreprises.  Or,  les fonctions  des  agents  de  maî-
trise diffèrent  considérablement  selon le rôle  qutils remplissent  dans 
llentreprise. Une  mise  en ordre  serait do'nc  hautement  nécessaire et 
souhaitable.  Idéalement,  la direction devrait reconsidérer  chaque  poste 
pour  fixer les critères qui  sont requis pour l'occuper. 
h)  Information 
Ltagent  de  maîtrise doit être informé,  a-t~on également  dit,  en 
insistant sur le  sens exact  de  cette  information. Il ne  s'agit pas uni-
quement,  en effet,  d'une  information concernant  ses fonctions  considérées 
isolément,ce qui  constitue une  évidence,  mais  d 1une  information plus 
large,  qui  permette  à  l'agent de  maîtrise  de  connaître  sa place  dans 
ltensemble  de  l'unité de  production que  constitue l'entreprise,  de  saisir 
exactemènt  son rôle  dans  le processus  de  la production1  de  savoir dtoù 
vient la matière lorsqu'elle  arrive  dans  son  domaine  de  compétence et où 
elle va après  avoir été travaillée. 
i) Nomination 
Les  représentants  des  travailleurs ont  proposé  que  la désignation 
de  l'agent de  maîtrise soit précédée  d'une  consultation entre direction 
et travailleurs.  1 1agent  de  maîtrise  désigné  d'un accord unanime,  serait 
ainsi admis  de  tous et cette  solution éviterait de  plus  certains heurts 
ainsi que  l'existence d'un esprit de  favoritisme.  Il n'y aurait pas  de 
risque  dtune  mésentente  toujours préjudiciable  au bon  rendement  de 
l'entreprise. 
j) Relations humaines 
Les  représentants  des  travailleurs ont  aussi insisté sur l'aspect 
important  des relations humaines  dans  l'entreprise.  La nécessité  d'ac-
corder une  plus grande  attention aux  problèmes humains  dans  l'entreprise 
devrait être un élément  essentiel à  sa bonne marche.  Sous  cette  défini-
tion des  problèmes humains  ou  des relations humaines,  1 1on  entend sur-
tout les aspects  de  !•organisation du  travail comprenant  notamment  la 
conduite  des  hommes,  les rapports  avec le personnel,  la collaboration en 
équipe,  la sélection et l'affectation du  personnel,  la surveillance mé-
dica1e et psychologique ainsi que  l'organisation technique  proprement 
dite. 
Ces  efforts doivent  avoir pour objectif l'affectation de  chaque 
homme  à  la fonction qui  lui convient le mieux,  de  manière  à  lui  donner 
ainsi la pleine  satisfaction de  son travail et de  son  emploi  tout  en res-
pectant  sa dignité  humaine. 
On  lui assure ainsi l'équilibre psychologique et on  réalise le seul 
moyen  d•atténuer et  de  supprimer les tensions morales et spirituelles 
résultant  du  remplacement  généralisé  du  travail physique  par la concen-
tration intellectuelle  dans  les processus  de  production hautement  méca-
nisés. 
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6,  PROPOSITIONS 
Les  propositions  suivantos  ont  été  émises  au  cours  des  débats. 
a)  La Haute  Autorité  devrait faire une  enguêtc  sur'lJapplication 
des  tests psychologiques  de  sélection et la valeur attribuée 
à  leurs résultats. 
b)  Les  crit~ros caractéristiques  de  la fonction  d'agent  de~ma!trise 
devraient  être  fixés  à  l'intérieur dô  chaque  entreprise. 
c)  D'une  mani~re plus générale,  le désir s1est manifesté  de  voir  -
élaborer une  réglementation  concernant  la formation ét-la fonc-
tion des  agents  de  maîtrise  au  niveau  de  la Communauté. 
d)  La Haute  Autorité  devrait  étudier la possibilité  d'assurer un 
financement  en  commun  des  cours  par la  C~E.C.A. et l'industrie. 
e)  La Haute  Autorité  a  été  invitée  à  encourager  uno·~collaboration 
plus étroite entre  l•enseignement et l'industrie. 
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v  •.  CONCLUSIONS 
Ces  journées  d'études avaient  pour objectif de  permettre un 
échange  de  vues  concernant la sélection et la formation  des  agents  de· 
maîtrise  afin de  contribuer ainsi  au  développement  do  leur efficacité. 
A l'issue  de  celles-ci, il est possible  do  tirer différentes  conclusions, 
1 tune  dl ordre  générale les autres  dt ordra  particulier. 
l.  Conclusion  générRle 
La  conclusion  ·générale  qui  s'impose  ost  que  l'importance  d'as~ 
suror une  formation  systématique  aux  agents  do  maîtrise  trouve  sa rai-
son  d'Ôtre,  non  seulement  dans  l'intérêt qu'une  telle formation  présente 
pour los entreprises,  mais  également  pour  les agents  de  maîtrise et 
tout  autant  pour les  ouv~iers, 
La bonne  sélection et la formation  adéquate  des  agents  de  maî-
trise présentent  pour l'entreprise une  importance  économique  capitale 
car elles sont  destinées  à  assurer la bonne  marche  do  l'usine. Il est 
évident  que 9  pour atteindre  ces résultats,  surtout  en  ce  qui  concerne 
la formation,  il ost nécessaire  de  rechercher une  intégration efficace 
du  personnel  dans  l'entreprise, 
Quant  aux  agents  de  maîtrise  eux-mêmes,ils ne  peuvent  que  voir 
favorablement  1 1intérôt·qui  se  manifeste  à  l'égard du  problème  de  leur 
formation  dans  une  période  do  développement  technique et social  considé-
rable.  Cela les aide  à  se  maintenir  à  un  niveau élevé  et leur permet 
o@mü  de  se perfectionner  encore. 
Enfin~  ces questions présentent  également  un intérêt évident 
pour les ouvriers. Il eyiste incontestablement  à  notre  époque  un  besoin 
pressant  d'agents  de  maîtrise  capables  de  former les ouvriers,  de  les 
diriger,  de  les aider  dans  leur travail et  de  résoudre  les problèmes 
q_ui·  dépassent  leur  compétence.  Il ost certain,  d 1 autre  part  9  quo  lo 
groupe  des  ouvrie-rs  a  également  toutes les raisons  d'appuyer  l  t action 
qui  a  formé  l'objet de  ces  journées  d'études  en vue  de  faciliter la 
promotion individuelle  des  ouvriers  dans  les entropriseso 
2.  Conclusions  particulières 
En  ce  qui  concerne  les conclusions  particulières,  il semble 
utile  de  souligner plusieurs points. 
4'576/58  f 
Il conviendrait  de  dé finir et  de  préciser la position--
hiérarchigue  des  agents  do  maîtrisG  dans  l'entreprise. 
Pour la bonne  marche  du  service,  il est  en effet néces-
saire  que  le contremaître  no  se  sente  p~s isolé  dans  une 
position mal  définie,  mo.is  connaisse  exactement  sa situa-
tion dans  sos  rapports  av0c  la direction Gt'  avec les ouvriers. 
Uno  étude  plus  approfondie  du  problème  de  la sélection 
devrait  s'imposèra  Cette  question  a  fait l'objet  do  longues 
discussions,  dont  il est ressorti que  des  points  de  vue - 148  -
ditférents  e~ même  oontra.diotoiree existent enmore  .. en oe 
qui  ooncerne l'utilité dJuna_application àes méthodes 
scient1.fiques. 
Il faudrait  accomplir  des efforts systématigues  en vue 
de  réaliser une  formation  aussi  complète  gue  possible. 
Par efforts systématiques,  on  doit  entendre la coordina-
tion et l•organisation du  travail  de  formation7selon 
des  critères bien déterminés et fixés  d'avance. 
Il serait nécessaire n'adapter les programmes et les 
méthodes  aux  exigences  de  la pratigue  dans  les différents 
services en  cause.  Il ne  convient  pas  de  former  des 
agants  de  ma!trise uniquement  selon certains préceptes 
généraux,  mais  aussi  en tenant  compte  des  conditions 
réelles dans lesquelles ils seront.plongés,  à  la fin  de 
leur formation. 
L'étude  des multiples  solutions qui  se  présentent  stim-
pose  également.  Il faut veiller à  recourir,  le  cas 
échéant,  au  concours  des institutions et des  personnalités 
qualifiées. 
Le  perfectionnement  des  agent0  ie maîtrise  devrait être 
poursuivi  de  façon régulière.  Ce  perfectionnement  con-
stitue un processus permanent  conditionné  par le  dé-
veloppement  continu  de  l'industrie. Il exige  une  mise  à 
jour ininterrompue  des  connaissances  des  agents  de  maî-
trise. Afin  de  former  une  main  d'oeuvre  qualifiée  pour 
répondre  aux  exigences  du  développement  technique  et 
faciliter ultérieurement la promition  comme  chef  d1équipe 
et agent  de  maîtrise,  il serait recommandé  de  créer,  là 
où il n'en existe pas  encore,  des  méthodes  de.formation 
systématique et  complète  des  .ieunes·:travailleurs pour les 
métiers  des  services  de  fabrication. 
Différentes propositions  concrètes concernant  une  action 
ultérieure  de  la part  de  la Haute Autorité  ont  été  faites par les par-
ticipants  (voir Chapitre IV- 6).  La  Haute Autorité étudiera leurs 
possibilités de  réalisation en étroite collaboration avec la Sous-
Commissipn  "Formation Professionnelle - Acier". 
Les  débats  ont  apporté  sur les différents sujets  des  prec1-
sions utiles et ont  ainsi  aidé  les participants à  parvenir à  une meil-
lpure ·compréhension  dos  réalisations fai  t·es  dans les différents pays. 
De  plus,  les informations .et les  ~changes d'opinions  ont 
aussi  apporté  à  chacun dos  participants un  enrichissement  qui  ne  man-
quera pas  d 1être utile dans  l•acoomplissement  de. ses  tâches quotidien-
nes. 
-Cependant,  certaines que stion·s·  soulevées:· par los discussions 
n 1ont pas  reçu  de  réponse  définitive.  Ces  questions,  restées en sus-
pens,  seront pour les uns et les autres,  l'occasion de  s'informer 
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et de  repenser leurs propres difficultés et leurs propres  solutions. 
Les  contacts personnels,  nés  au  cours  de  ces  journées,  pourront égale-
ment  être développés et donner  lieu à  des  échanges directs. 
C'est grâce  à  ces éléments  quo  la Haute  Autorité  espère  que  les 
exper1ences mises  en relief au  cours  do  cos  journées  trouveront  la 
résonnance la plus  grande  possible  dans  los pays  de  la Communauté  et 
pourront  recevoir une  largo  diffusion de  manière  à  permettre  à  tous les 
intéressés  de  la Communauté  on  ce  domaine  dten faire le meilleur usage. 
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"LA  FOHMATION  PROFESSIONNELLE  DES  AGENTS  DE  MAirrB.ISE  DANS  LA  SIDEIUTRGIE 
BRITANNIQUE" 
Rapporteur:  M.  A.W.W,  Watson,  British Iron  and  Steel Federation, 
London, 
Au  début  de  ces  journ~es d'études,  M.  Giacchero  a  dit qu 1il fau-
drait beaucoup  de  temps  pour  harmonsior  les  m~thodes de  formation  profes-
sionnelle  à  l'intérieur de  la  Communaut~ Européenne  du  Charbon  ot  de 
l'Acier,  car celles-ci reposent  pour  la plupart  sur  des  systèmes  d'en-
seignement  nationaux  qui  se  sont  développés  au  cours  du  siècle dernier, 
mais  que  l'on pouvait  finalement  espérer  y  parvenir.  Ceci  est particu-
lièrement vrai  pour  le  Royaume-Uni  où  le  système  d'enseignement national 
a  une  influence  considérable  sur  la structure  do  la formation  indu  .  .:;triel-
le et  sur la répartition de  la responsabilité  entre  l'industrie et l'Etat. 
C'est  un fait  probablement  connu  de  tous  qu'il existe  dans  le 
Royaume-Uni  un  système  extrêmement  étendu  d'enseignement  à  mi-temps,  à  la 
fois  technique  et cultural,  ainsi  que  des  cours  accessibles  à  tous  ceux 
qui  le désirent  sur des  matières  aussi  diverses  que  la métallurgie  ot 
l'économie,  la technique  et l'administration des  entreprises industrielles. 
C'est-à-dire  que  l'industrie dans  son  ensemble  ne  se  charge  pas  de  l'in-
struction technique  de  son  personnel,  puisque  los  autorités  enseignantes 
sont  légalement  tenues  d'organiser  des  cours  pour  toutes  los  matières  qui 
sont  demandées.  En  outre 9  la liaison la plus  étroite existe  entre l'in-
dustrie  et los  collèges  qui  travaillent en  équipa  pour assurer  que  les 
cours  organisés  satisfont  à  un  besoin réel.  Le  niveau_de  cos  cours  est 
garanti  par  les  membres  de  l'équipe ayant  uno  formation universitaire, 
alors  que  los  techniciens  s'occupent  en  particulier d'en  déterminer  los 
matières  tout  en  veillant  à  ce  que  le nivoau  soit établi  avec  réalisme. 
Lo  second  facteur  important  exerçant  une  influence  sur la forma-
tion professionnelle  do  l'agent  de  maîtrise  dans  le Royaume-Uni  ost  le 
îait quo  lo titre  do  technicien  ou métallurgiste  professionnel  ost  octroyé 
par  dos  établissements  p~ciessionnels  ind~pendants et qu'il ost  fonction 
généralement  de  l'obtention de  cortaines  connaissances universitaires 
associées  à  une  expérience pratique.  Ces  connaissances  univorsitaires 
peuvent  ôtro  acquises  soit  par  un  enseignement  à  temps  complot  dans  une 
Université  ou  dans  un  Colle~e of Advqnced  Technology  (Collège  Supérieur 
de  Technoloeic),  soit  par  des  études  à  mi-temps.  Dopuis  la guorTe,  notam-
ment,  1 1ensoignoment  à  temps  complet  à  l'Université  ou au Collèco  Technique 
est accessible  à  tous  ceux  qui  possèdent  l'aptitude requise  grâce  à  un 
système  très  largo  do  bou.rses  et d' aid_es  pécunières,  destiné. à  éviter 
que  le  manque  do  ressorces  n 1umpêcho  un  jeune  garçon  de  recevoir  1 1on-
seignomont  pour  lequel il est  particilièrement  qualifi~. Il s'ensuit 
qu'un  nombre  d~ plus  on  plus  grand  de  jounss  gens  r~ete actuellement 
à  l'école  jusqu'à l'âge  de  17  ou  18  ans  ou  ~ien poursuit  son  instruc~ 
tion  jusqu'à l'âge  de  21  ou  22  ans;  ainsi,  le  fait d'entrer  dans  l'in-
dustrie  à  l'ftgo  dB  1~  Rns,  tend  à  se  limiter aux  je~nes gens  les  moins 
intelligents  .. 
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Ces  trois facteurs  ont  une  influence  considérable  sur les  problèmes 
de  la formation  professionnelle  des  agents  de  maîtrise;  par "agent  de 
maîtrise"  on  entend  le  stade  do  la direction  chargée  de  contrôler  le·-
travail soit directement  soit  par  l'intermédiaire  de  chefs  d'équipes.  La 
plupart  des  agonts  de  maîtrise  ont  atteint le  sommet  de  leur carrière; 
mais  pour  bon  nombre  d'entre  eux  ce  stade  a  été  et·continuera dlôtre une 
étape  de  l'évolution do  l'individu sur  le  chemin  qui  le  mène  de  l'atelier 
aux  échelons  plus  élevés  de  la direction.  De  môme,  un  plus  grand  nombre 
de  jeunes restant  à  l'école  plus  longtemps  ou  poursuivant  leur  enseigne-
ment  à  l'Université,  la direction doit  maintenant  envisager  de  former  à 
la fonction  d'agents  de  maîtrise,  peut-être  môme  comme  début  de  carrière, 
des  hommes  qui  n'ont  pas  derrière  eux  des  années  d'expérience  pratique. 
La  formation  des  futurs  agents  de  maîtrise  dont  nous  pouvons  sup-
poser qu'ils  posséderont  de  bonnes  connaissances  techniques  sera traitée 
ici brièvement;  mais  le  problème  le  plus urgent  et le  plus  difficile, 
auquel  la majeure  partie  du  temps  sera consacrée,  est  celui  de  l'améliora-
tion  du  niveau  des  agents  de  maîtrise  existants. 
On  a  déjà fait circuler parmi  vous  un  court  exposé  sur l'organisa-
tion de  la formation  professionnolle  des  agents  de  maîtrise  (Doc.No.515/58) 
Il concerne  la formation  professionnelle  donnée  dans  1 1entropriso,  dGns 
l'industrie ot  par  des  organisations extérieures. 
Je  désirerais  en  premier  lieu traiter les  problèmes  de  la formation 
professionnelle  des  futurs  agonts  de  maîtrise  au  niveau  de  l'entreprise. 
Elle  revêt  divers  aspects,  mais  je  ne  pense  pas  pouvoir  mieux faire  que 
de  citer la description d'un-cours  donné  par  une  grande  entreprise,  et 
qui  est  tout  à  fait caractéristique de  l'effort déployé 'actuellement  dans 
l'industrie,  en  vue  d'organtsor la formation  appropriée  de  cette catégo-
rie  de  personnel. 
"Il s'agit généralement  de  jeunes  gens,  dont  l'âge varie  approxima-
tivement  entre  20  et  25  ans.  Le  cours  complet  dure  7 mois  dont  los 
trois  premières  et  les  trois  dernières  semaines  sont  passées  au 
Staff Collage  pour  y  étudier  les  principes  fondamentaux  do  la 
direction,  notamment  par  l'étude  de  "projets"  ct  "de  cas"  concrets. 
Les  24  semaines  de  formation  à  l'intérieur de  l'entreprise  se 
déroulent  suivant  un  programme  convenu,  et elles  comprennent  un 
cours  d'initiation de  doux  semaines  durant  lesquelles  sont  données 
des  conférences  sur  los  procédés  de  fabrication  de  l'entreprise 
et  sur le  travail  dans  les différents  services  administratifs, 
d'entretien et a.uxiliaires.  Le  programme  de  formation  pratique  est 
établi  pour  chaque  élève  individuellement et lui  permet  d'acquérir 
une  expérience  dans  un  certain nombre  de  services.  Dans  certains 
cas,  le  cours  prévoit  une  période  de  travail auprès  do  fabricants 
d'équipements  industriels.  Par  exemple,  un  futur  agent  de  maîtrise 
électricien peut  passer  deux  semu~nes  ou  plus  au  service d'entre-
tien do  l 1aciérie,  au service  d'ontrotion  du  laminoir  à  froid,  et 
dans  los  services  des  appareils  et  du  génie civil,  et  effectuer 
une  période-analogue  dans  les. atoliors  do  fabricants  d'équipements 
électriques.  Dos  séminaires  ont  lieu tous  les  quinze  jours  ot  c4aque 
élève  tient un  journal  de  travail.  Le  niveau  ~iontT~o do  coi cours 
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sera- on  Itespère  - suffisamment  élevé,  bien  que  les  critères ne 
se  lioitent pas  à  des  titres universitaires;  pour  les  deux  pre-
miers  cours  le  diplôme  possédé  en  général  ost  le  Higher National 
Certificate  (Certificat national  supérieur)  (ce  qui  est l'équi-
valent  du  diplôme  allemand  de  l'"Ingonicurschulo").  Ceux  qui  ont 
suivi  los  sept  mois. de  cours  de  formation  professionnelle  seront, 
à  la fin  do  cotte  période,  prots  pour  occuper  un  poste  d 1agont 
de  maitrise  lo~sque interviendront  des  vacances  - en fait  la 
plupart-suivent  les  cours  de  formation  pour  des  vacances  déjà 
connues. Il est  envisagé  de  former  jusqu'à 250  futurs  agents  de 
maitrise  pour  la fin  de  1961". 
Cependant,  comme  je le  disais  précédemment,  le  problème  majeur  de 
la formation  profossionnelle dans  la sidérurgie britannique  consiste 
dans  l'amélioration des  oonnaiesanoos  ohez·les agents  de  mattrise  exis-
tants.  Nous  avons  souvent  entendu dire  que  l'agent  de  maîtrise  joue  le 
rôle  principal dans  la formation  professionnelle  des  jeunes  ouvriers 
et apprentis 9  que  son  rôle  est essentiel dans  la prévention dos  accidents, 
etc.  Or,  d~ns la mesure  o~ il s'agit de  la formation  professionnelle  do 
l'agent  de  maîtrise  lui-même,  il est  à  notre  avis  incontestable  quo  le 
rôle  essentiel doit  revenir au  chef  de  service.  La  formation  profession-
nelle  des  agents  de  maîtrise et  de  tout autre  cadre  doit  être la respon-
sabilité permanente  de  leurs  supérieurs  hiér~rchiques immédiats,  et  encore 
que  les  services  ct les  cndros  chargés  de  ln formation  professionnelle 
puissent  sans  nul  doute  contribuer  largement,  par  leurs  connaissances 
techniques  ct leur expérience,  aux  processus  de  sélection des  agents  de 
maîtrise,  de  môme  qu'ils  peuvent  contribuer  à  leur formation  pnr  dos 
cours  spéciaux,  nous  sommes  convaincus  que  1 1entraînemcnt,les  commentaires, 
los  critiques et  les  encouragements  que  l'agent  de  maîtrise reçoit  chaque 
jour  de  son chef constituent  l'essence  de  sa formation  professionnelle. 
C'est le  chef  de  service  qui  fixe  les critères  solori  lesquels  doit  tra-
vailler l'agent  de  maîtrise  et si  ceux-ci  ne  sont  pas  bons,  il ne  faut 
pas  espérer  quo  des  cours,  des  conférences  ou  des  "études  pratiques"  mo-
difieront ln prestation  journalière  de  l'agent  de  maîtrise.  Ce  sont  les 
cadres  hiérarchiques  qui  doivent  former  l'agent do  maîtrise,  avoc-1 1aide 
do  programmes  de  formation  arrangés  à  l'intérieur de  l'entreprise. 
Cos  programmes  supplémentaires  revêtent une  forme  très diverse, 
mais  beaucoup  do  nos  entreprises  importantes  organisent  des  cours  "rési-
de.ntiels".  Un  bon, nombre  d'entre elles ont  encouragé  les agents  do  ma1-
trise  eux-mômes  à  former  dos  associations,  ayant  essentiellement un  but 
éducatif,  lesquelles  organisent .des  débats,  à8S  discussions,  des  visites 
et autres  ré~nions on  vue  d'étudier les  besoins  particuliers  dos  agents 
de  maîtrise  dans  uno  usine  déterminée  ou  dans  un  service  commoréial.  Dans 
certains  cas,  plusieurs  entreprises  importantes  ont  ouvert  los  portes  de 
oes  associations  à  des  groupements  d'agents  de  maîtrise appartenant  à  des 
ent"Y'opri.Rr:>.c;:t  \;nif-linon  do  moiudre  importance. 
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Je  voudrais  maintenant  revenir  brièvement  aux  cours  orgailisés  par 
l'industrie dans  son  ensemble  par  l'entremise  de  la British Iron and 
Steel Federation  (F6dération B;itannique  du  Fer  et  de  l'Acier).  On  peut 
grosso  modo  les  classer  sous  trois rubriques  : 
l)  couro  d ~ inforr.m. ti  on  non  "résidentiels" 
2)  cours  généraux  pour  les  agents  de  maîtrise 
3)  cours  spécialisés  :pour  les  agents  de  maîtrise 
1.  Des  cours  d'information  ont  été  organisés  en  très  grand  nombre 
durant  les  sept  et huit  dernières  années;  bien qu'ils n'aient  pas  été 
à  l'origine destinés  à  former  dos  agents  de  maîtrise,  ces  derniers  les 
fréquentent  en fait  en  tr~s grand  nombre.  Ces  cours  qui  sont  tr~s  souvent 
organisés  en  liaison avec  les autorités  enseignantes  peuvent  soit  prendre 
la  forme,  par  exemple,  do  dix conférences  réparties  durant  les  mois 
d'hiver  où  elles  ont  lieu le  soir et  traitent  do  sujets  do  base  comme 
l'économie  de  l'industrie,  les  sources  do  ses  matières  :premières,  les 
relations avec  la main-d'oeuvre,  les industries  consommatrices  et  même 
la Communauté  Européenne  du  Charbon  et  de  l'Acier,  ou  bien ils peuvent 
revôtir l'aspect  d'un large  aperçu  des  procédés  de  fabrication  do 
l'industrie  do  l'acier, allant  de  la fabrication  de  la fonte  jusqu'au 
forgeage  et au  laminage.  La  participation à  ces  cours  ost  tout  à  fatt 
volontaire  et ils ne  peuvent  évidemment  être continués  indéfiniment. 
Toutefois,  la  dem~ndo qu 1ils ont  rencontrée,  chaque  fois  qu'ils  ont  eu 
lieu,  en  dém~ntre la valeur. 
2.  En  second  lieu viennent  los  cours  généraux  pour  les  agents  de 
·maîtrise.  Cos  cours  sont  invariablG.cwnt  "résidentiel"  et durent 
environ  cinq  jours.  Leur  objectif est  de  procurer  aux  moyennes  et 
pGtites  entreprises  les  m~mes facilités  qu'une  grande  Gntreprise  peut 
avoir  à  sa disposition.  Ils  sont  élaborés  par  des  comités  existant 
dans  chaque-région productrice  d'acier;  leur  organisation et  leur 
qdministrntion  sont  à  la  charge  des  membres  du  Service  de  la formation 
de  la British Iron  and  Steel Fodoration  (Fédération britannique  du fer 
et  de  l'acier).  Ces  cours  se  divisent  à  leur  tour  en  deux  catégories. 
i)  La  premi~re,  o~ le  programme  vise  à  la fois  à  fournir  des 
informations  sur  des  questions  fondamentales  et  à  tontor 
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de  développer  la personnalité  individuelle  par  la perticipa-
tion  à  des  travaux  de  groupe,  tels  que  des  études  de.cas 
concrets,  des  discussions  etc.,  traitant  de  sujets  tels  que 
ceux figurant  dans  le  document  qui  a  été  diffusé. - 5  ....  ANNEXE  I 
ii)  Le  second  typo  de  cours  est celui  qu'a choisi une 
région  pour  le  développer  elle-même;  co  cours  traite 
seulement  de  cinq  mati~res,  à  savoir  : 
Etude  du  travail 
Prévention des  accidents 
Communications 
Relations  humaines 
Objectifs  d~ la science 
et consiste  presque  enti~rement en  un  développement 
individuel grâce  à  la participation en groupe. 
3.  ,  En  troisi~me lieu viennent  les conférences  spécialisées, 
Premieroment,  ces  cours,  comme  les autres,  sont  prévus  pour  seulement 
cinq  jours environ,  En  outre,  bien  que  tous  los  membres  du  groupe 
viennent  dtun  seul  dépar~ement ou  d'un seul  service  de  l'usine,  les 
cours  mêôes  sont  loin d'avoir un  contenu exclusivement  technique,  Un 
tiers onviron  du  temps  est  consacré  normalemont  à  un  "projet",  dont  je 
parlerai  dans  un  moment.  Un  cinqui~me à  un  tiers du  cours  porte  sur 
des  questions  générales  de  gestion des  entreprises,  telles  que  les 
communications,  l'économie,  les relations humaines,  les  "études  de  cas 
concrets",  la sécurité,. etc.  Le  reste du·temps  est  consacré  à  des  dis-
cussions  techniques,  notamment  sur la façon  d'opérer,  à  des  comparai-
sons  entre  les  différentes  pratiques  et  à  ~'information sur les  tech-
niques  nouvelles  en  cours  de  développement,  par  exemple·grâco  au  con-
cours  de  la British Iron and  Steel Research Association. 
Avant  de  continuer,  il pourrait être utile d'expliquer  ce  que 
nous  entendons  au  Royaume-Uni  par  l'expression "projet".  Un.  "projet" 
est une  synthèse  fréquemment  basée  sur un  cas  concret.  Jlai ici la 
documentation d'un "projet"  technique  donnée  pour  une  conférence  spé-· 
cialisée destinée  aux agents  de  maitris~ d'usines  de  laminage  à  froid. 
Il comprend  une  description et un  plan détaillés  de  l'usine et  de  son 
installation intérieuret• une  description très minutieuse  du  service 
de  laminage  à  froid  et  de  ses  méthodes  de  travail,  ainsi  qu'une  ana-
lyse  minutée  du  travail complet  de  l'équipe  dans  le  service  de  déca-
page  des  coîls,  suivie  de  l'analyse  d'un cycle  complet  du  proce~sus 
de  décapage.  Une  série  de  problèmes  ont  été  posés  aux  agents  de  ma1~ 
trise,  pour  être  développés  au  sein  de  groupes ·travaillant en  cormnun 
pendant  toute la durée  du  cours  sur les  problèmes  concernant  le 
doublénent  de  la capacité  du  servièe et l'installation d'un nouvel 
outillage,  des  moyens  gr~ce auxquels,  pour  que  le  développement  ait 
lieu,  la  productio~ pourra être maintenue  dans  les  meilleures  condi-
tions,  Gt  enfin les  probl~mes de  main-d 1oeuvre  susceptibles  d'en 
découler,  les effectifs nécessaires  pour  la nouvell@  installation ct 
la formation  professionnelle  exigée  de  ces  nouveaux effectifs.  On 
peut  dire  qu 1il s'agit là. d'un "projet"  type,  peut-.être  légèrement 
plus  ambitieux  que  les  autres,  mais  demandant  aux  participants  de 
développer  leur sens  critique et analytiqué 1  de  tenir  compte  du 
4576/58  f -6 ...  ANNEXE  I 
probl~me dos  cofits  et,  ce  qui  est  le  plus  important  de  tout,  de  prendra 
conscience  des  probl~mes humains  qui  font  partie intégrante  de  tout 
changement  intervenant  dans  la structure  et  l'aménagement  d 1uno  usine 
ou  dans  los  méthodos  de  production. 
Lüs  cours  spécialisés dostinés aux  Rgents  de  maîtrise  ont 
obtenu un  succès  incontesté.  Le  personnel  de  formation  no  pout  satis-
faire  à  la demanda,  il s'on faut  de  beaucoup,  et  jo  pense  qu'une  des 
raisons  do  cet état  de  choses  est  que  l 1agont  do  maîtrise  du  type  ancien 
est manifostomGnt  avide  d'accroître  ses  connaissances  techniquos9  c'est 
justement  on  lui  inculquant  ces  connaissances  techniques  quo  l 1on  pourra 
eri  m5me  temps  l'amener  à  constater la valeur  pratique  des  principea  gé-
néraux  de  la maîtrise,  qui  lui  ont  vrais8mblablemont  eté  inculqués  dans 
un  cours  général  pour  agents  de  maîtrise.  Au  co~rs d'une  conférunco 
s~écialisée,  chaque  question est  discutée  dans  un  cadre  déterminé  ot 
lorsque  dos  probl~mos de  communication,  ne  formation  nu  de  sécurité  sont 
souJevés,  ceux-ci  sont  aussitôt rattachés  à  dos  situations  connues  de 
toute  l'assistance,  Ces  cours  laissent ainsi  beaucoup  moins  de  place  à 
un  relâchomont  do  la pensée  ou  à  des  restrictions  mentales,  et  jo  suis 
sür qu'il  on  résulte  de  nombreux  avantages,  car il s'agit d'hommes  qui, 
en  dépit  d'une  intelligence certaine,  ne  sont  pas  aacoutumés  à  raisonner 
par  analogie  ou  à  déduire  leur  comportement  do  principes  généraux 
abstraits. 
EE  ce  qui  concerne  les  possibilités  de  formation  en dehors 
de  l'industrie,  j'ai déjà parlé  aGs  coll~gos ot  des  institutions  tech-
niques~  Ces  cours 1  bion  que  part~nt d'une  conception  saine,  ne  sont  pas, 
il faut  llàdmottro,  populaires  parmi  les  agents  do  maîtrise  en général. 
Les  jeunes  ont  achevé  depuis  peu  des  études  techniques  suffisamment 
longues  et  sont  à  un  âge  où ils désirent  se  marier  et  avoir  une  fanillo, 
Les  anciens  sont  enclins  à  trouver difficile d'entamer  un  cycle  d'études 
très  longtemps  après  avoir  quitté  l'écolo.  Les  certificats présontont, 
toutefois,  uno  valeur  indiscutable  dans  des  cas  particuliers ot  dos 
agents  do  maîtrise,  venant  de  l'industrie,  se  font  inscrire  chaque  année 
en  grand  nombre. 
Toutefois,  parmi  les  cours  organisés  par  les  collèges  tech-
niques,  la catégorie  qui  revêt  la plus  grande  valeur  ne  traito  pas  de 
la maîtrise  on  tant  que  telle,  mais  vise  à  dispenser  aux  anciens  agents 
de  maîtrise  un  enseignement  approprié  leur  permettant  d'acquérir  dos 
connaissances  théori~ues,  dont  ils peuvent  voir  le rapport  direct  avec 
los  problèmes  posés  par  leur  travail quotidien.  Un  Gxcellent  oxcnple 
est fourni  à  cet  égard  par  un  cycle  do  neuf  conférences  hcbdonndairos, 
qui  a  pris fin  le  mois  dernier  à  Wolverhampton  ot  qui  était intitulé 
"Rapports  existant  ontre  la théorie  du  laoinage  et la pratiquo'.t• 
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Chaque  cours  a  duré  deux  heures  et  les  conférenciers  appartenant  tous 
à  l'industrie  sidérurgique  étaient  à  la fois  des  techniciens  ct des 
praticienso  Les  th~mes des  conférences  étaient  les  suivants 
Le  travail  à  la  poche  de  coulée 
Le  dégrossissage  de  l'acier au  laminage  à  chaud 
Le  laminage  à  chaud  au  train planétaire 
Comment  la théorie  peut aider le  lamineur  à  froid 
La  pratique  moderne  du  lamina~  à  froid  des  feuillards 
Los  cannelures  - Dessin et pratique 
Contrôle  du  processus  de  laminage 
Futures  tendances  du  travail de  laminage 
Il ost intéressant  de  noter  que  pas  moins  de  180  hommes,  dont 
beaucoup  sont  sans  nul  doute  des agents  de  maîtrise  ou  des  contre~ 
maîtres,  ont  sacrifié une  soirée par  semaine,  et effectué  de  longs 
déplacements  pour  suivre  ce  cours,  organisé  en  grande  partie  par notre 
Area  Training  Committee  (Comité  régional  de  formation)  dans  les~Midlands. 
Je  crains  que  cet  aperçu ne  scjt ni  concluant ni  complet.  Pout-
être  les  doux facteurs  les  plus  intéressants  sont-ils, d'une  part,  lo 
système  do  travail  sur  un  "projet"  lequel,  bien qu'extrêmement  coûteux 
en ttemps  et  on  personnel  quant  à  sa préparation ost  - nous  on  sommes  dûrs-
rentable  en  lui-même  par  le fait qu'il fixe  solidement  dans  les  esprits 
des  ouvriers  ce  que  ces  derniers  sont  censés  avoir  appris  et,  d'autre 
part,  le fait  que  grâce  à  cette  méthode  de  travail et par  la combinaison 
de  sujets  techniques  avec  des  sujets d'ordre  général,  nous  estimons  pos-
sible  de  rendre  beaucoup  plus  réels  les  concepts  quelque  peu abstraits  de 
communcations,  relations  humaines,  importance  do  la  fo~mation profession-
nelle  des  jeunes,  ote  •• , 
J'aimerais  toutefois  répéter  ce  que  jo  disais  précédemmont.  C'est 
l'entreprise  qui  doit  être  la base  de  la formation  professionnelle  de 
l'agent  de  maîtrise,  et  je  dirai  même  plus  :  c'est  le  chef  pour  lequel 
travaille  l'agent  de  maîtrise  qui  devrait  être l'agent principal  de  son 
développement.  Le  développement  de  l'agent  de  maîtrise  est  en dernier 
ressort  lo  développement  d'un individu ot,  pour  être fructueux,il  doit 
tenir  compte  dos  forces  et  des  faiblesses  individuelles,  des  ambitions 
et  des  qualités  personnelles  innées.  Aucun  programme  de  formation  desti-
né  aux  agents  de  maîtrise  ne  peut  être  couronné  de  succès  s 1il n'ost 
pas  entièrement  compris  et aidé  aux  différents  stades  de  la direction, 
et le meilleur  cours  du  monde  est  de  peu  de  valeur si l'agent  de  maîtrise, 
de  retour  dans  son  entreprise,  n'a  pas  l'occasion  de  mettre  en  pratique 
ce  qu'il a  appris.  C1est là un  sujet  de  préoccupation  constaTito  dam  le 
Royaume-Uni,  et  je  pense  dans  chacun  dos  pays  de  la Communauté,  mais 
c 1est  probablement  aussi,  à  mon  avis,  le  problème  le  plus  important  de 
tous  ceux ayant trait  à  la formation  professionnelle des  agents  de 
maîtrise. 
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CALENDRIER  DE  LA  SESSION 
Jeudi,  le  29  mai  1958 
10.00 h.  ALLOCUTION  D'INAUGURATION 
10.30 h.  RAPPORT  GENERAL 
"Les  qualités  requises  des 
agents  do  maitrise,tout 
particulièrement  en  ce  qui 
concorne  le  commandement"• 
11.15  h.  Discussion. 
11.45 h.  MONOGRAPHIE  PAYS-BAS 
15.00 h. 
16.00 h. 
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"La  formation des  agents 
de  maîtrise  dans  l'industrie 
siqérurgique  néerlandaise". 
12.15  h.  Discussion. 
*  *  *  * 
MONOGRAPHIE  BELGlQUE  .. 
"La  formation  des  agents  de 
maîtrise  dans  l'industrie 
siqérurgique  belge"._ 
15.30 h.  Discussiono 
MONOGRAPHIE  ALLEMAGNE  I 
"Cours  d'entreprises  pour  la 
formation  d'agents  de  maî-
trise dans  les  entreprises 
sid~rurgiques de  la République 
fédérale  d'Allemagne"~  ' 
MONOGRAPHIE  AL~~NI.fl.G:r;JE  II 
"Cours  de  formation  au niveau 
inter-entreprises  d'agents 
de  maîtrise  occupés  dans  la 
sidérurgie  de  la République 
féqérale  d'Allemagne"• 
17.00 h.  Discussion. 
MONOGRAPHIE  SARRE 
"La  foruation  des  agents  de 
maîtrise  dans  l'industrie 
sigérurgique  sarroisE;". 
18.00 h.  Discussion. 
* 
Monsieur  Enzo  GIACCHERO, 
Membre  de  1a Haute Autorité. 
Monsieur  Sven  GRABIE,. 




Monsieur  A.  STGEL,  ~ 
Koninkl.Nederl.Hoogovons 
en  Staalfabrioken N.V., 
IJMUIDEN. 
*  * 
Monsieur  HURIAUX,Ingénieur, 
Directeur  du  Personnel  à  la 
S.A.Cockerill-Ougrée  à 
SERAING. 
Monsieur  H.  FREUND,·  • 
Ho esc  h-V,' est  fa  1 o  nb  ü tt  e  AG • 
DORTMUND. 
Monsieur  H.  VERHUVEH, 
Wirtschaftsvereini:r;ung 
Eisen-und  Stahlindustrie, 
DUESSELDORF. 
Monsieur  K.  BERNHARD, 
Industrie-und  Handels~ 
kamrner  des  Saarlandes, 
SARREBRUECK ~ 2  ... 
Vendredi,  le  30  mai  1958 
9.30 h.  MONOGRAPHIE  ITALIE 
"La formation  profeslfJion-
nclle  des  agents  de  mai-
trise  dans  1
1 indust~io 
siqérurgique  italienne"• 
10.00 h.  Discussion. 
10.30 h.  MONOGRAPHIE  GRANDE-BRETAGNE 
"La  formation  professeion-
nelle  des  agents  de  ma~~ 
trise dans  la  sidérurgie 
br;ttannique". 
11.00 h.  Discussion. 
MONOGRAPHIE  FRANCE  I 
"Le  Contre  de  pürfectionne-
mont  de  la maîtrise  de  la 
Compagnie  des  Ateliers  et 
Forges  de  la Loire". 
12.00 h.  MONOGRAPHIE  FRANCE  II 
"La  formation  inter-entre-
prises  de  la maîtrise  dans 
la sidé:I;urgie  française"• 
12e30  h.  Discussion. 
*  *  *  * 
15.00 h.  RAPPORT  GE1~RAL 
"Le  rôle  de  l'agent  de 
maîtrise  en  matière  de 
pr~vention des  accid<?nts". 
15.45  h.  Discussion. 
16.15  ho  RESUME 
des  points  de  vue  les  plus 
importants  des  rapports  et 
dos  discussi-ons 
16.45  h.  DISCUSSION  ET 
CONCLUSIONS  FINALES 
17.30 h.  ALLOCUTION  DE  CLO~~URE 
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Monsieur Angelo  PERNA, 
ASSIDER, 
MILAN. 
Monsieur  A.w.w,  WATSON, 
British Iron  and  Steel 
Federation, 
LO:TDRES • 
Monsieur  DONOT 1 
Compagnie  des Ateliers  ot 
Forges  de  la Loire, 
ST .. -ETIENNE. 
Monsieur  MOREAU, 
Directeur  de  l'Ecole Régionale 
do  la Sidérurgie, 
:METZ. 
*  *  * 
Monsieur  SC~IRETZMAYR, 
Agence  Européenne  de  Prbduc-
tivité, 
PARIS. 
Monsieur  Sven  GRABE, 
B.I.T.; 
GENEVE~ 
Monsieur  Enzo  GIACCHERO, 
lvlonbre  do  la Haute· Autorité. ANNEXE  III 
LISTE  DES  PARTICIPANTS  AUX  JOURNEES  D'ETUDES 
I. Assemblée  Parlementaire  Européenne 
A.  STORCH 
Vice  Président  de  l'Assemblée, 
Groupo  socialiste, 
Bethuno,  Nord/Pas-de-Calais 
Vizoprasident  des  Ausschùsses  für 
Fragen  der Sozialpolitik, 
Christlich-Domokratische Fraktj.on, 
Bonn 
Membre  de  la CQmmission  dos  Affaires 
Sociales, 
Groupe  socialiste, 
Charleroi 
II.  Commission  de  la  Commun~uté Economique  Européenne 
G.  DE  ]:ffiYNCK  Directeur Général  aux Affaires 
Sociales, 
Bruxêlles 
III. Sous-Commission  "Formation Professionnelle  - Acier"  de  la Haute 
Autorité 
F.  BERGHAUS 
R•  BUSSOLINO 
P~ BOLLINI 
J.  CHADRON 
F.  DECOSTER 
H.  FREUND 
G.  GUERRAZ 






(suppléant  de 
M.  DESCAMPS) 
Chof  du  Service 
Social  et  Economique 
Ausbildungsleitor 
Wirtschaftevereinigung Eis&n-
und  Stahlindustrie,  Düsseldorf 
CISL  - FIM,  Torino 
ASSIDER,  Milano 
Fédération Métallurgie 
C.F.T.C.,Basso-Indre, 
loire-A  tlantic 1ue 
Centrale  des  Métallurgistes 
de  Belgique,  Bruxelles 
I.G.  Metall,  ~ 
Westfal~nhütte AG.,Dortmund 
U.I.L.M.,Torino J•  HAHNBUECK 
E.  JACQUEMART 
M,  KROMPHOLTZ 
G.  PASSE 
A,  ROBERT 
M.  SAPPOK 
L.  SCHULER 
A,  STO:CL 
J,  VAN  EERDE 
L,  WAGNER 
A •  VTEISS 
Bezirksleiter 
Chef  du  Département 
Social 
Secrétaire  syndical 
Chef  de  la Division des 
Affaires  Socialos  et  du 
Logement 
Directeur 
Leiter des  gewerklichen 
Ausbildungswesens, 
Dipl.-Ing, 
Directeur  du  Service 
du  Personnel 
Assistent  van  de  Per-
soneolschef 
ANNEXE  III 
I.G.  Metall,  Essen 
Comité  do  la Sidérurgie 
Bolge, 
Bruxelles 
Fédération Conférée  Forces 
Ouvri~res de  la Métallur-
gie, 
Basse  Yutz  (~Josolle) 
Chambre  Syndicale  de  la 
Sidérurgie Française, 
Paris 
Institut Emile  Hetz  e.r., 
Luxembourg 
Rochling 1sche  Eisen-und 
Stahlwerke,  Volklingon/Saar 
ARBED,  Luxembourg 
Koninklijke  Nodorl,  Hoog-
ovons  en Staalfabrieken N.V. 
Ijmuidon 
Lid  van  het .hoofdbestuur  Algemene  Nedorlandse  Metaal 
(suppléant  de  Bedrijfsbond,  Den  Haag 
H.G.BUITER) 
Président 
Secrétaire  général 
(suppléant  de 
M.  GALLION) 
Confédération Luxembour-
geoise  des  Syndicats 
Chrétiens,  Luxembourg 
Fédération NQtionQle  des 
Ouvriers,  Luxembourg 
IV.  Sidérurgie  des  pays  de  la  Communauté 
BELGIQUE 
G,  BAUD~LET 
A.  BRUART 
C.  CALJON 
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Ingé~i~ur, Attaché  à  la 
Direction pour  les 
questions  sociales 
Secrétaire  syndical 
Secrétaire principal 
de  Liége 
Forges  do  la Providence, 
Marchienne-au-l'ont 
Fédération Chrétienne  des 
Métallurgistes,  La  Lou-
vière 
Centrale  ~hrétienne des 
Métallurgistes  de  Belgique, 
Soraing J.  DEFRANCE 
R.  DE  KEYSER 
L.  DES:CLLY 
Ch.  HURIAUX 
A.  JANSON 
M.  LECOMTE 
H,  MACIIIELSEN 
J.  MATHYS 
A.  MOISSE 
M.  MORESCO 
E.  OVERTUS 
R.  PARl;lENTIER 
H.  POTMANS 
Ch,  PURPER 
E.  ROISIN 
A.  ROESELER 
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Contremaître  principal 
Chef  du  Service  Social 
Général 
Sectionnaire  Service 
Electrique 
Chef  de  Service 
Directeur  du Personnel 
Président 
Permanent  syndical 
Technicien Syndical 
Contromait:Ee 
Contremaître  en  chef 
Secrétaire 
Secrétaire National 
Secrétaire  de  la 
Direction 
Attaché  au Service 
Social  Général 
Technicien  syndical 
Propagandiste  Syndi-
cal Chrétien 
Chef  du  Service Social 
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Centrale  des  Métallurgistes 
de  Belgique, 
Hainaut-Sambre,  Charleroi 
S.A.  Cockerill-Ougrée 
SEJraing 
Centrale  des  Métallurgistes 
de  Belgique, 
S,A.  des  Forges  de  Clabecq, 
Clabecq 
S.A.  Laminoirs  do  Longtain, 
La  Croyère 
Cockerill-Ougrée,  Seraing 
Fédération  des  Métallurgistes. 
du  Luxembourg  do  la Centrale 
des  Métallurgistes  de  Belgique, 
Athus  · 
Centrale  des  Métallurgistes 
de  Belgique,  Joliment 
Landelijke  Bodienden  Cen-
trale,  An tvrorpon 
Centrale  Chrétienne  des 
Métallurgistes  de  Belgique, 
Athus 
Centrale  des  Métallurgistes 
de  Belgique, 
S.A.  Cockerill-Ougrée,Seraing 
Centrale  des  Métallurgistes 
de  Belgique, 
Région  Borinage,  Mons 
Syndicat  des  Employés,  Tech-
niciens  et  Cadres  de  Belgique, 
Bruxelles 
Sté.  Métallurgique  Hainaut-
Sambre,  Couillet 
S.A.  Cockerill-Ougrée, 
Seraing 
Fédération  des  Métallurgistes 
de  Liége,  Liége 
Centrale  Chrétienne  des 
Métallurgistes,  Charleroi 
Sté,  d~  Bru~elles pour  la 
Finance  et  l'Industrie 
BRUFINA  s. A,,Bruxelles E•  ROUVROY 
A.  THYRE 
ALLEMAGNE 
A.  BEST 
E.  BLASBERG 
B.  BREUER 
F.  BUSCHMANN 
L.  DOERFLER 
K.  DOESE 
J.  EICH 
W.  GOTSMANN 
R,  GRALLERT 
v •  BERS.WORDT 
R.  HENSEN 
B.  KAEMPF 
A,  KOTTEN 
G.  LAURISCH 
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Geschaftsführer  des  Aus-










Dr.  Ing, 
Dr., ·Leiter des  Aus-
bildungsrTesens 
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Centrale  des  Métallurgistes 
de  Belgique,  · 
Usines  Gilson,Haine-St.-Pierre 
Fédération des  Métallurgistes 
de  Charleroi,  Char  le roi 
Stahl-und-R5hrenwerke  Reis-
holz  GmbH.,  Düsseldorf-Reis-
holz 
Klëckner-Hüttenvrerk  Haspe  AG., 
Hagen-Haspe  (Wcstf.) 
I.G.-Metall, 
August  Thysson Hütte 
Duisburg-Hamborn 
I.G.-Metall, 
Phoenix Rheinrohr  AG., 
Duisburg-J.'foiderich 
I.G.-Metall, 
Ruhrstahl  AG.,  Brackwede 
Wirtschaftsvcreinigung Eisen-
und  Stahlindustrie, 
Düsseldorf 
I.G.-Metall, 
Mannesmann  Hüttenwerke  AG. 
Duisburg,  Duisburg-Huckingen 
I.G.-Metall, 
Eisenwerk  Gelsenkirchen AG., 
Gelsenkirchen 
I.G,-Metall, 
Stahlwerke Bochum  AG., 
Bochum 
Hüttenwerk Oberhausen AG., 
Oberhausen 
I.G.-Metall, 
Dortmund-H5rder Hüttenunion AG., 
Dortmund 
Hüttenwerk  Oberhausen AG,, 
Duisburg 
Manne smann  AG • , 
Düsseldorf 
Hüttcnwerk Rheinhausen  AG., 
Rheinhausen H.  JVI.A TTH.AEI 
K.  T~iAYER 
w.  BECKER 
P.  NOELL 
F.  PErrERMANN 
P.  RIEHEL 
W.  rtOSE 
F.  ROSE 
K.  SCHEIBE 
H.  SCHOLL 
E.  SCHROEDER 
F.  SCHUMA,CHER 
H.  STEEG 
H.  VERHUVEN 
H.  Y\TINDG.ASSE 
H,  ZI1v1MERMANN 
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Di pl. -Ing.,  Dozent 








Leiter  der  Erwachsenen-
fortbildung 
Werkmeister 





Leiter der  überbetrieè-
lichcn Fortbildungslehr-
gange  für  Hüttenmeister 
Ausbildungsmeister 
Obermeister 
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Staatliche Ingonieurschule 
für  Maschin~nvrosen,  Duisburg 
Dortmuncl-Horder  Hüttenunion AG., 
Dortmund 
Niederrheinische Hütte  AG., 
Duisburg 
Dortmund-Harder Hüttenunion AG., 
Dortmund 
I.G.-Metall, 






Klockner-Hüttenuork-Haspe  AG., 
Hagen-Haspe  (Wostf.) 
I.G.-Met.~ll, 
Hoesch-Westfalenhütte  AG., 
Dortmund 
Hüttenwerk Salzgitter AG., 
Salzcitter-Drütto  I 
I,G.-Metall, 







Mannesmann-Hüttenwerke  AG., 
Dui sburg-Huckingen 
Wirtschaftsvereinigung Eisen-
und  Stahlindustrie,Düsseldorf. 
I.G.-Metall, 
Bochumer  Verein für  Gusstahl-
fabrikation AG.,Bochum 
I.G.-Metall, · 
Ruhrstahl  AG.  Henrichshütte 
Hattingen-Ruhr SARRE 
K.  BERNHARD 
w.  ENGELS 
H.  GRE IF 
.N,  KLEES 




F.  BERTHE 
E.  BLANC 
G.  DIDION 
R.  DONOT 
P.  GARDAVEAUD 
G.  GASPARINA  · 
P.  HALLE 
R.  HOMBOURGER 
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Dr.,  Betriebsleiter 
Chef  du  Service Social 
Agent  de  Maitrise 
Chef  des  Services  de 
Direction du  Personnel 
Contremaître 
Ingénieur Principal 
Secrétaire  Général 
Contremaître 
.  1  , 
Ajoint  au Directeur 
Social 
Contremaître 
ANNEXE  III 
Industrie- und  Handelskammer 
des  Saarlandos,  Saarbrücken 
I.G.-Metall, 
RBchling,  V5lklingen 
Christ.  Gewerkschaft  - Saar 
Burbacher Hütte,  Saarbrücken· 
Neunkirchner  Eisenwerk,  Neun-
kirchen 1 Saar  .. 
Halbergerhütte  GmbHe 1Bro-
bach 1 Saar 
Rochling'sche  Eisen-und 
Stahlwerke,  VBlklingen 
"U.C.P.M.I."  Forges & Aciéries 
d'Hagondange  (Moselle) 
Fédération Confédérée 
Force  Ouvri~re de  la Métal-
lurgie,  Usines  d'Isbergues, 
Molinghem-P,doCe 
Société  Lorraine-Escaut, 
Thionville  (Moselle) 
Fédération Confédérée 
Force  Ouvri~ro do  la M6tal-
lurgie,  Lorraine-Escaut~ 
Usine  de  Longwy  (M.&  M.; 
Compagnie  des Ateliers-et 
Forges  de  la Loire,  St,Etienne 
Ecole  des  maîtres-ouvriers  de 
Longwy,  Longwy 
Fédération Confédérée 
Force  Ouvri~re de  la 
Métallurgie, 
Lorraine-Escaut,  Thionville 
Aciéries  de  Pompey, 
Pompey  (Meurthe  & Moselle) 
c.F.T.c., 
Sté,  Métallurgique  de  Knutange, 
Knutange  (Moselle) L.  KUSS 
M.  LAJEUNESSE 
T.  MAIGRET 
P.  MICHON 
M.  MOREAU 
M.J,  PETITPAS 
c.  PERRET 
P.  ROBERT 
G.  ROYER 
de  ROUSSIER 
R.  SIVET 
J.  TESSIER 
4576/58  f 
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Chef  du  Personnel 
Chef  des  Services  de  la 
Formation Professionnel-
le et  de  la·S~curit~ 
Attaché  à  la Direction 
G~nérale 
Contremaître 





Ingénieur  chargé  de  la 
Formation  Profession~ 
uelle 
Ingénieur E,C.P.,Chef 
de  Service  des  Aci~ries 
Contren1:aître 
Secrétaire  Général 
ANNEXE  III 
USINOR,  Denain  (Nord) 
Ets,  De  Wendel  & Cio,, 
Hayange  (Moselle) 
SIDELOR,  Metz 
Fédération Confédérée 
Force-Ouvrière  de  la 
Métallurgie, 
Hauts  Fourneaux  de  la Chiers, 
Forges  de  Blaguy,  Blaguy 
Fédération Syndicats 
Chrétiens 
Ingénieurs  et Cadres, 
Paris 
Ecole  Rrégionale  de  la Sidé-
rurgie,  Metz 
Fédération Confédérée 
Force-Ouvrière  de  la Métal-
lurgie,Sté,Môtallurgique 
de  Normandie, 
Mondeville  (Calvados) 
Département  des  Etudes 
IndustriollGs, 
Sollac,  Serémange  (Moselle) 
Fédération Confédérée 
Force-Ouvrière  do  la Métal-
lurgie,  Aciéries  et Tréfi-
l~rios de  Neuves  Maisons, 
Neuves  Maisons  (Meurthe  & 
Moselle) 
Sté.  des  Fonderies  de 
Pont-à-Mousson,  Nancy 
Sté.  An,  de  la Providence, 
Réhon  (Meurthe  &  I;,Ioselle) 
Fédération Confédérée, 
Force-Ouvrière  de-la Métal-
lurgie,  F.O.  Cios,Ateliers 
et Forges  de  la Loire, 
Unieux 
Fédération Internationale 
des  Syndicats  Chrétiens 
d'Employés,  Techniciens, 
Cadres  et Voyageurs  de  Com-
merce,  Paris P.  TISSERAND 
ITALIE 
G.  AZZONI 
A.  BERMONE 
G.  DITO 
I.  FERRERO 
P.  GIORGI 
A.  MAS3ETTI 
A.  PERN A 
A.  VANNI 
LUXEMBOURG 
P.  ANDRIES 
H.  BERG 
A.  ERNS?:' 
E.  GLAESENER 
J.  GOnRENS 
c.  KAYSEH 
M.  KHEMER 
F.  MEYER 
N.  :MOUSEL  ~ 
R.  MOUS EL 
L.  RECKINGER 
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Direzione  del Pcrsonale 





Ing.dipl.  ad,joint  au 
Service  de  Sécurité 
Vorarbeiter 







Ingénieur,  Chef  de 
Service 
Attaché  au  Contentieux 
et Service Social 
rurgie  Franç0isc,  Paris 
u.I.L.M.,  Aosta 
ASSIDER,  Mi lano 
ILVA  Alti Forni  c  Acciaierie 
d 1Italia,  Genova 
FIAT  - Ferrie:J;e,_  Torino 
F.I.M.,  c.I.s.L.,  Genova 
c.I.s.L.,  Brescia 
li.SSIDER,  ~Iii lano 
U,I.L.M.,  Piombino 
ARBED,  Division Dudelange, 
Dudelange 
Lotzoburgcr Arbechtsvorband, 
AHBED,  Dudelange 
ARBED,  Luxembourg 
Laminoirs,  ARBED,  Esch 1 Alz. 
Letzeburger Arbochtor  Verband, 
Hadir-Diffordingen,Diffcrdingen 
Letzeburger Arbochtor  Verband, 
.ARBED  Esch,  Schifflange 
ARBED,  Esch 1 Alzotte 
ARBED,  Division do  Belval, 
Esch-sur-Alzotte 
ARBED,  Division Belval, 
Esch-sur-.A.lzottc 
ARBED,  Esch-sur-Alzette 
Minière  et Métallurgique  de 
Rodange,  Rodange R.  SADELER 
PAYS-BAS 
B.  HEYTING 
P.  KEE 
J.  VAN  DUREN 
- 9 -
Ingénieur,  Service 
des  Machines 
Chef  Odernemings-
school 
Se cre taris 
Chef  afdeling Kadervor-
ming 
J.  VAN  DER  ~AATS  Lid  van  de  afdeling 
beroepsopleiding 
I .P  •  Vil.N  LEERDAM  Econ.  ad  viseur 
J,  VEENEMA.NS  Leraar-Instructeur 
A.  SCHERER  Chef  - afdeling Onder-
richt 
v.  Sidérurgie britannique 
A.w.w.  WATSON  Head  of  Labour  and  Train-
ing Department 
vr.organisations  internationales 
S.  GRABE 
SCHRETZM.AYR 
Membre  de  la Division de 
la Main  d'oeuvre 
Administrateur 
VII.Organisations  privées  intéressées 
F,J.W.  FABIUS 
A.  RAUCQ 
J.  REIFENBERG 
4576/58  f 
Dr.,  Secrétaire 
Administrateur, 
Directeur Général 
Membre  dirigeant 
ANNEXE  III 
Hauts  Fourneaux  et Aciéries 
de  Differdange,  Differdange 
N.V.  Nederlandsche  Kabelfa-
briek,  Ablasserdam 
Kath.  Bond  van Werkmeesters, 
Utrecht 
Hoogovens,  Ijmuiden 
Algemene  Nedorlandse  Metaal 
Bedrijfsbond,  Den  Haag 
Christelijke Metaalbedrijfs-
bond,  Utrecht 
Kon.Ned,Hoogovcns  en Staal-
fabriekcn E,v.,  Ijmuiden 
Kon.Ned.Hoogovens  en Staal-
fabrieken  N.V.,Beverwijk 
British Iron and  Steel 
Federation,  London 
Bureau International  du 
Travail,  GC;2nève 
A.E.P.jo.E.C.E.,  Paris 
Fondation  "BEiviETE.L" ,Den Haag 
C,O,F,C,E.  (Comité  pour 
l'Orientation et la Forma-
tion des  Cadres  de  l'Economie), 
Bruxelles 
Fédération  des  Employés 
Privés  du  Grand-Duché  de 
Luxembourg,  Luxembourg 